






























































































Los	 resultados	 de	 una	 organización	 tienen	 relación	 directa	 con	 el	 desempeño	 de	 quienes	
laboran	para	ellas.	La	alta	dirección,	además	de	ser	responsable	de	los	resultados	de	la	organización,	
debe	estar	atenta	a	que	las	condiciones	laborales	de	sus	empleados	sean	las	adecuadas,	para	que	los	
resultados	 obtenidos	 sean	 los	 esperados.	 La	 administración	 de	 los	 recursos	 humanos	 ha	 estado	
presente	desde	las	primeras	formas	de	organización,	incluso	desde	que	surgieron	las	más	primitivas	
relaciones	de	dominio	de	una	persona	sobre	otra	con	un	interés	específico.	Sin	embargo,	 la	manera	
de	 relacionarse	 lleva	 cientos	 de	 años	 en	 la	 actividad	 humana,	 y	 ello	 no	 significa	 que	 hoy	 en	 pleno	
postmodernismo,	se	ejecuten	de	forma	adecuada	y	sin	dificultades.		
	
En	 el	 ámbito	 empresarial	 la	 gerencia	 no	 siempre	 cuenta	 con	 los	 conocimientos	 y	 las	
herramientas	para	 realizar	 una	gestión	 apropiada,	 pues	 la	 existencia	 de	 variables	 no	 controladas	o	
conocidas	 (azar)	 da	 cabida	 a	 la	 incertidumbre	 y	 a	 la	 necesidad	 de	 tomar	 decisiones	 racionales	 e	





El	 propósito	 de	 esta	 investigación	 consiste	 en	 hacer	 una	 descripción	 de	 los	 procesos	 de	
selección	 y	 contratación	 en	 una	 empresa	 pública	 del	 sector	 del	 deporte	 en	 Medellín,	 buscando	
proponer	alternativas	en	 los	procesos	de	 la	gestión	humana.	Por	 lo	tanto,	es	 importante	definir	sus	
necesidades	para	que	 cumpla	 con	un	 rol	más	 estratégico,	 igualmente,	 se	 trata	de	precisar	 algunas	


















Cuando	 hablamos	 de	 administrar	 a	 las	 personas	 estamos	 hablando	 de	 seres	 humanos	 que	
piensan	 y	 sienten.	 Administrar	 adecuadamente	 el	 recurso	 humano	 ha	 llevado	 a	 que	 las	
organizaciones	cumplan	con	sus	objetivos.	Si	bien,	debemos	tener	presente	los	avances	tecnológicos	
como,	 por	 ejemplo	 los	 de	 la	 cuarta	 revolución	 industrial	 por	 la	 que	 actualmente	 pasamos,	 la	
globalización,	 los	cambios	por	alcanzar	 la	calidad	y	 la	productividad;	 la	gran	diferencia	y	 la	principal	
situación	 competitiva	 de	 las	 empresas	 son	 los	 sujetos	 con	 sus	 singularidades	 y	 son	 ellos,	 quienes	
fortalecen	 la	 innovación,	 lideran,	 motivan,	 comunican	 y	 administran	 los	 negocios,	 entre	 otros	
aspectos	(Robbins,	2008).	Las	organizaciones	y	en	particular	gestión	humana	debe	afrontar	diversas	
situaciones	en	 la	 forma	en	cómo	selecciona	el	personal	más	 talentoso.	Según	Mora	et	al	 (1995)	“el	
proceso	de	selección	es	una	secuencia	de	pasos	a	realizar	con	la	finalidad	de	obtener	aquella	persona	
que	reúna	 los	 requisitos	necesarios	para	ocupar	determinado	puesto”	(p.	74).	Ahora	bien,	en	estos	
procesos	 y	 en	 las	 formas	 de	 llevarlos	 a	 cabo	 podemos	 encontrarnos	 con	 organizaciones	 que	




expresar	 una	 práctica	 aceptada,	 quizás	 soterradamente	 por	 las	 personas	 para	 acceder	 a	 cargos	






primeros	 estudios	 efectuados	 por	 la	 antropología	 sobre	 el	 clientelismo	 se	 realizaron	 en	 las	
comunidades	meridionales	 de	 Europa,	México	 y	 Asia.	 Posteriormente,	 los	 científicos	 sociales	 y	 los	
politólogos	en	este	caso	Parson	(1902);	&	Tonnies	(1855)	ampliaron	este	concepto	de	 las	relaciones	
que	 hay	 dentro	 de	 los	 movimientos	 políticos	 en	 las	 naciones	 modernizadas	 y	 en	 proceso	 de	
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industrialización.	 Luego	 los	 historiadores	 empezaron	 a	 involucrarse	 en	 dicha	 discusión,	 lo	 que	 ha	
permitido	tener	múltiples	saberes	sobre	el	tema	(Moreno,	1999).	
Con	 la	 inquietud	 de	 seguir	 fortaleciendo	 el	 sector	 del	 deporte,	 la	 intención	 de	 la	 presente	
investigación	es	propiciar	 conocimientos	 relacionados	con	 la	gestión	humana	y	el	 clientelismo,	que	
posteriormente	 se	 conviertan	 en	 insumos	para	 las	 organizaciones	deportivas;	 así	mismo,	 proponer	
herramientas	 administrativas	 para	 el	 subproceso	 de	 ingreso,	 que	 luego	 se	 recompensarán	 con	














propósito	 de	 tener	 una	 posición	 objetiva	 sobre	 los	 referentes	 conceptuales	 y	 a	 partir	 de	 estos,	 se	
consideró	que	el	trabajo	aportaría	en	aclarar	“los	efectos	del	clientelismo	en	los	procesos	de	selección	y	
contratación”,	adicionalmente	se	reitera	la	importancia	que	tendrá	esta	investigación	para	el	sector	y	



























La	 gestión	 del	 talento	 humano	 representa	 un	 factor	 clave	 para	 el	 buen	 desempeño	
organizacional.	El	sector	del	deporte	es	altamente	competitivo	en	el	recurso	humano,	por	lo	tanto,	es	




enfoque	 mecanicista;	 Weber	 (1991)	 con	 su	 mirada	 burocrática	 (citados	 por	 Saldarriaga,	 2013);	
Chiavenato	 (2007)	 con	 las	 políticas	 y	 prácticas,	 entre	 otros,	 enfocan	 la	 gestión	 humana	 como	 una	







rencial.	 Las	 capacidades	organizacionales,	 son	en	esencia	 las	 capacidades	de	 las	personas	que	con-
8	
	

















En	este	capítulo	 se	plantean	elementos	esenciales	 sobre	el	 concepto	de	 las	organizaciones,	
como	 lo	 proponen	 Rothschild	 &	 Whitt	 (1986)2	cuando	 definen	 que	 las	 organizaciones	 son	 un	
componente	 dominante	 de	 la	 sociedad	 contemporánea,	 es	 decir,	 las	 grandes	 transformaciones	

















Las	organizaciones	 inciden	cada	vez	más	en	fortalecer	el	conocimiento,	 las	habilidades	y	 las	
capacidades	de	las	personas	que	hacen	parte	de	estas.	Todas	las	actuaciones	relacionadas	con	la	ges-
tión	humana	en	una	organización	tienen	el	objetivo	en	inclinarse	al	despliegue	de	las	capacidades	de	
cada	 empleado,	 para	 asegurar	 el	 cumplimiento	 de	 sus	 propósitos,	 objetivos	 y	 metas.	
Tradicionalmente,	la	función	del	hombre	para	la	administración	de	una	organización	ha	sido	el	de	un	






optimización	 de	 los	 recursos	 y	 garantizar	 en	 los	 empleados	 las	mejores	 condiciones	 que	 permitan	
lograr	el	objetivo	y	sentirse	recompensados,	así	mismo	gestión	humana	propende	por	el	despliegue	
de	 las	 potencialidades	 de	 los	 colaboradores	 y	 el	 cumplimiento	 de	 sus	 objetivos	 personales	 y	 dicha	
productividad	no	debiese	vulnerar	 la	 integridad	de	sus	colaboradores,	aspectos	que	son	de	entrada	
difíciles	 de	 llevar	 a	 cabo	 dado	 que	 en	 no	 pocas	 ocasiones	 la	 reflexión	 sobre	 los	 efectos	 de	 las	
decisiones	en	 los	empleados	son	aspectos	que	 revistan	 rigor.	Esta	área	de	 la	organización	 requiere	
estar	vigilante	para	atender	 las	demandas	de	 los	empleados	en	 los	distintos	momentos	que	se	vea	
perjudicada	la	administración,	como	bien	las	describe	Peter	Senge	(1990),	no	son	sólo	recursos,	sino	
que	 son	 la	 misma	 organización.	 Naisbitt	 argumenta	 que	 “en	 una	 sociedad	 que	 se	 basa	 en	 la	
información;	los	recursos	humanos	constituyen	el	factor	esencial.	Esto	implica	que	los	profesionales	
de	 la	 administración	 de	 los	 recursos	 humanos	 están	 adquiriendo	 importancia	 dentro	 de	 las	





te:	 El	 conocimiento.	 Actualmente	 productos	 y	 servicios	 son	 generados	mediante	 capital,	materiales,	
tecnología,	 personas	 y	 conocimiento.	 De	 estos	 cinco	 componentes,	 sólo	 personas	 y	 conocimiento	
crean	una	ventaja	competitiva	duradera.	(p.	94)		
	




un	 recurso	 o	 simplemente	 un	 pasivo,	 si	 no	 como	personas	 activas	 que	 puedan	 tomar	 decisiones	 y	
emprender	 acciones,	 innovar	 y	 agregar	 valor	 a	 las	 organizaciones	 (Chiavenato,	 2009),	 no	obstante	




















y	 judicial,	 “y	 otros	 órganos	 autónomos	 e	 independientes	 que	 contribuyen	 al	 cumplimiento	 de	 las	
funciones	 del	 Estado	 (Constitución,	 1991,	 artículo	 113)”	 (comisión	 intersectorial	 de	 estadísticas	 de	
finanzas	públicas,	2017,	p.	9).	
	
El	 poder	 legislativo	 se	 encuentra	 representado	 por	 el	 congreso	 de	 la	 República,	 es	 decir,	
senado	 y	 cámara	 de	 representantes.	 La	 rama	 legislativa	 le	 corresponde	 reformar	 la	 constitución,	
promulgar	y	modificar	las	leyes,	ejercer	el	poder	político	sobre	las	acciones	del	gobierno	Nacional	y	la	
administración.	 (Constitución,	 1991,	 artículo	 114),	 igualmente,	 escoger	 a	 los	 funcionarios	 que	
pertenecen	 a	 la	 rama	 judicial,	 los	 organismos	 de	 control	 y	 la	 organización	 electoral.	 El	 poder	






La	 rama	 ejecutiva	 es	 de	 orden	 Nacional,	 Departamental	 y	 Municipal;	 sus	 propósitos	 van	
relacionados	 con	 el	 gobierno	 Nacional	 y	 la	 administración.	 Le	 corresponde	 ejecutar,	 en	 forma	
coordinada	los	intereses	generales	de	la	comunidad	“para	el	cumplimiento	de	los	fines	esenciales	del	
Estado.	 [La	 rama	ejecutiva]	 está	 representada	por	 el	 presidente	de	 la	 república,	 quien	 simboliza	 la	
unidad	nacional,	es	el	jefe	del	Estado,	jefe	de	gobierno	y	suprema	autoridad	administrativa”	(Manual	





Los	 organismos	 autónomos	 e	 independientes	 tienen	 un	 régimen	 especial,	 fueron	 creados	
constitucionalmente	 y	 conservan	 una	 relación	 directa	 con	 las	 ramas	 del	 poder	 público,	 pero	 no	
pertenecen	a	ellas,	igualmente,	están	los	organismos	de	control,	la	organización	electoral	y	el	sistema	
integral	 de	 verdad,	 justicia,	 reparación	 y	 no	 repetición.	 Los	 organismos	 de	 control	 tienen	 como	
función	establecer	el	control	disciplinario,	defender	a	los	colombianos	y,	a	su	vez,	ejercen	el	control	
fiscal.	 Por	 su	 parte,	 la	 organización	 electoral	 se	 encarga	 de	 las	 elecciones,	 su	 administración	 y	 el	
control	permanente,	así	mismo,	tiene	como	responsabilidad	la	identificación	de	las	personas.		
	
La	 constitución	 colombiana	 reconoce	 a	 las	 entidades	 territoriales	 conformada	 por	
“departamentos,	 distritos,	municipios	 y	 territorios	 indigenas,	 quienes	 gozan	 de	 autonomía	 para	 le	
gestión	 de	 sus	 intereses	 y	 dentro	 de	 los	 límites	 de	 la	 constitución	 y	 la	 ley	 (artículo	 286,	 de	 la	
constitución)”	 (comisión	 intersectorial	 de	 estadísticas	 de	 finanzas	 públicas,	 2017,	 p.	 10).	 Los	
departamentos	son	entidades	administrativas	de	orden	territorial	que	la	integran	municipios,	bajo	la	
dirección	 y	 coordinación	de	un	gobernador	quien	ejerce	 funciones	administrativas,	 actuando	como	
gestor	y	promotor	del	desarrollo	integral	de	su	territorio,	el	gobernador	“cuenta	con	el	apoyo	de	la	
asamblea	 departamental	 la	 cual	 es	 una	 corporación	 pública	 de	 carácter	 político	 y	 administrativo”	






ordenanza	 súgun	 la	 constitución	 del	 1991	 en	 su	 (artículo	 300);	 hacen	 parte	 de	 la	 división	 político-
administrativa	 del	 Estado,	 “cuentan	 con	 autonomía	 política,	 fiscal	 y	 administrativa	 dentro	 de	 los	
límites	de	 la	[…]	 ley”	(comisión	 intersectorial	de	estadísticas	de	finanzas	públicas,	2017,	p.10).	A	 los	
municipios	 les	 corresponde	 conceder	 los	 servicios	 públicos,	 orientar	 el	 desarrollo,	 generar	 la	
participación	de	la	comunidad	y	el	progreso	cultural	y	social	de	sus	habitantes.	El	alcalde	es	la	máxima	






más	conocida	como	el	proceso	de	 transformación	económica,	 social	 y	 tecnológica	que	se	 inició	en	 la	
segunda	mitad	 del	 siglo	 XVIII	 en	 Gran	 Bretañia	 y	 unas	 décadas	 posteriores	 en	 Europa	 y	 en	 América;	
concluyendo	entre	1820	y	1840.	Posteriormente,	se	 incurre	en	una	economía	urbana,	 industrializada	y	








control	 de	 los	 tiempos	 de	 producción.	 Igualmente,	 Taylor	 negó	 la	 posibilidad	 que	 existiera	 una	





trabajadores	 eran	 los	 responsables	 de	 su	 propio	 conocimiento,	 se	 aumentó	 el	 rendimiento	 en	 la	




inauguró	 la	administración	científica;	dividiendo	 las	 tareas	del	proceso	de	producción	y	estableciendo	
un	 ordenamiento	 salarial	 escalonado	 según	 el	 cumplimiento	 de	 la	 norma.	 El	 principio	 de	 la	
administración	científica	propuesto	por	Taylor	se	basó	en	cuatro	fundamentos,	citado	por	(Betancur	y	
Gallego,	2015,	pp.	41	-	42).	
Desarrollo	 de	 una	 ciencia	 del	 trabajo:	 según	 Taylor	 (1911),	 todo	 trabajo	 debe	 tener	 un	 análisis	





















Luego	 de	 los	 postulados	 de	 Taylor	 (1911),	 nace	 la	 escuela	 de	 las	 relaciones	 humanas	 en	 la	
industria	 (1927	 –	 1929)	 a	 partir	 de	 Elton	Mayo,	 quien	 se	 desempeñó	 como	profesor	 de	 filosofía	 de	
nacionalidad	Austríaca,	sus	principales	 intereses	fueron	asociados	a	 la	psicología	del	 trabajo,	donde	
“permitió	reconocer	que	el	individuo	no	reacciona	frente	a	las	condiciones	prácticas	del	medio	por	lo	
que	ellas	son,	sino	por	el	significado	emocional	que	las	atribuye”	(Richino,	2008,	p.	50).	A	Elton	Mayo,	







Elliott	 Jaques,	 citado	 por	 Richino	 (2008)	 descubre	 “la	 incidencia	 de	 factores	 conscientes	 e	
inconscientes	en	las	elecciones	y	decisiones	laborales,	debido	a	los	sentimientos	de	incertidumbre	y	a	
la	dosis	de	ansiedad	que	las	personas	experimentan	a	causa	de	su	responsabilidad	laboral”	(p.	50).	En	
los	 años	 cincuenta,	 hubo	 una	 preocupación	 por	 entender	 qué	 genera	 en	 los	 trabajadores	 los	
instrumentos,	 las	 herramientas	 y	 la	 tecnología,	 dicho	 interés	 se	 centró	 en	 el	 puesto	 de	 trabajo,	
posteriormente,	 los	 estudios	 investigaron	 el	 análisis	 del	 hombre	 en	 relación	 con	 su	 contexto	 y	




Entre	 los	 años	 setenta	 y	 noventa,	 hay	 ciertas	 inquietudes	 por	 los	 temas	 ambientales,	 se	
comienzan	a	establecer	ideas	para	comprender	los	problemas	de	los	trabajadores,	y	entender	que	el	









a	 contextos	 de	 competitividad	 internacional,	 al	 desarrollo	 de	 la	 tecnología.	 La	 transformación	
comunicativa	impulsó	el	cambio	en	la	fisonomía	organizativa.	Los	parámetros	económicos	generaron	
sumas	 importantes	 de	 bienes	 y	 servicios	 comparados	 con	 las	 épocas	 anteriores;	 posicionarse	 en	
mercados	 internacionales	 les	generó	buscar	respuestas	 inmediatas	para	enfrentar	 la	satisfacción	de	
los	 clientes	 y	 las	 habilidades	 para	 competir	 y	 conocer	 la	 funcionalidad	 estratégica.	 Los	 años	 90	 se	





personas,	 sin	 embargo,	 “las	 empresas	 son	 aún	muy	 verticales,	 que	 recién	 empiezan	 a	 aceptar	 que	








incremento	 de	 la	 participación	 de	 los	 trabajadores”	 (Calderón,	 Naranjo	 &	 Álvarez,	 2010,	 p.	 30).	 Así	
mismo,	 las	modificaciones	de	 la	 legislación	que	regularon	 las	relaciones	del	trabajo,	 la	disminución	de	
los	costos	del	personal	por	políticas	de	externalización	y	la	flexibilidad	laboral,	fueron	las	circunstancias	

















conservadora	 en	 Colombia	 hoy,	 perspectivas	 hacia	 el	 siglo	 XXI,	 reconoce	 que	 en	 1919	 se	 estableció	 el	





A	 partir	 de	 estos	 cambios	 empresariales	 los	 departamentos	 de	 personal,	 se	 encargaron	 del	
“reclutamiento,	 selección,	 evaluación	 del	 desempeño,	 remuneración”	 (Cabuya,	 1999,	 p.	 143)	 y	 otras	
disposiciones	 que	 legitimaron	 los	 departamentos	 de	 relaciones	 laborales,	 tales	 como,	 la	 seguridad	
industrial,	 las	 relaciones	sindicales,	 los	problemas	con	 los	trabajadores,	 los	criterios	para	 los	acuerdos	
colectivos,	 la	 tranquilidad	y	el	bienestar	de	 cada	uno	de	 los	empleados.	Así	mismo,	 se	apropiaron	de	
asuntos	 legales	 que	 surgieron	 entre	 los	 obreros	 y	 los	 patrones;	 vincularon	 personal	 competente	 en	
materia	 de	 legislación	 laboral,	 “dado	 que	 se	 hace	 necesario	 adecuar	 el	 manejo	 de	 las	 relaciones	






Bogotá,	 ofreció	 programas	 académicos	 a	 los	 directores	 de	 las	 empresas	 para	 entender	 los	
contratiempos	 laborales	 aplicados	 a	 la	 psicología.	 Posteriormente,	 en	 los	 años	 cincuenta,	 nace	 el	
instituto	de	personal	para	los	estudiantes	de	ingeniería	industrial	de	la	universidad	de	los	andes,	“donde	
se	originó	el	primer	curso	formal	sobre	el	factor	humano	en	 las	organizaciones”	(Betancur	&	Gallego,	
2015,	 p.	 58).	 Como	 resultado,	 se	 establecieron	 “técnicas	 en	 los	 procesos	 de	 selección	 (pruebas	
psicotécnicas)	y	en	el	campo	salarial,	curvas	de	salarios	 [y]	análisis	de	cargos”	 (Cabuya,	 1999,	p.	 143).	
Luego,	las	empresas	se	ven	en	la	necesidad	de	fortalecer	los	procesos	de	formación	y	capacitación	para	
sus	 empleados	 y	 en	 1956	 se	 inaugura	 la	 asociación	 de	 directores	 de	 personal	 en	 Colombia,	 (ADP),	
iniciativa	 de	 un	 grupo	 de	 profesionales	 del	 sector	 público	 y	 privado,	 que	 se	 reunieron	 para	 debatir	
temas	sobre	las	áreas	de	recursos	humanos.	
	
Más	 tarde,	 las	 corrientes	 occidentales,	 en	 el	 campo	de	 las	 relaciones	 industriales	 en	 los	 años	
sesenta;	 implementaron	 propuestas	 gerenciales,	 con	 políticas	 participativas,	 grupos	 primarios	 y	
articulación	de	procesos.	Los	ochenta,	fueron	una	década	influenciada	por	la	escuela	de	las	relaciones	
humanas	 del	 modelo	 japonés,	 que	 permitió	 una	 transformación	 gerencial;	 el	 trabajo	 se	 reorganizó	
socialmente,	se	determinaron	principios	de	calidad,	se	promovió	el	cambio	de	relaciones	industriales	a	
																																								 																					
5	Psicología	 Organizacional	 del	 trabajo:	 Calvezzi	 (2000)	 conceptualiza	 que	 la	 psicología	 de	 las	 organizaciones,	 se	 define	




departamento	 de	 recursos	 humanos,	 teniendo	 como	 prioridad	 el	 plan	 carrera,	 los	 procesos	 de	
formación	y	el	desarrollo	de	las	personas.		
En	 los	 años	 noventa,	 las	 iniciativas	 se	 enfocaron	 a	 superar	 las	 fronteras	 del	 mercado	
internacional.	Dichas	políticas	 le	 implicaron	al	país	una	altísima	capacidad	competitiva	en	el	desarrollo	
productivo	 industrial,	 haciendo	 factible	 que	 las	 empresas	 incursionaran	 en	 el	mercado	 internacional.	
Este	 nuevo	 entorno	 empresarial,	 a	 raíz	 de	 la	 competitividad	 global,	 dispuso	 a	 las	 organizaciones	
explorar	alternativas	competitivas	en	sus	procesos	productivos,	 racionalizando	 los	costos	y	 la	calidad	
en	sus	servicios;	generando	al	interior	de	las	empresas	reorganizaciones	estructurales,	con	la	ayuda	de	





En	 el	 año	 2000,	 a	 partir	 de	 una	 inestabilidad	 social,	 y	 las	 nuevas	 reformas	 laborales	 y	
pensionales,	 se	 vio	 impactado	 el	 ejercicio	 económico	 empresarial	 en	 Colombia,	 ocasionando	 la	
racionalización	de	sus	costos,	la	postergación	de	la	inversión	y	la	tecnología.	A	raíz	de	estos	obstáculos,	
las	organizaciones	tuvieron	que	buscar	alternativas	de	solución	a	estos	problemas	realizando	alianzas	
estratégicas	 para	 ser	más	 competitivas	 a	 través	 de	 la	 búsqueda	 de	 nuevos	mercados;	 generando,	 al	




y	 prácticas	 administrativas	 poco	 adaptadas	 o	 sin	 contextualizarlas	 al	 contexto	 propio;	 casi	 siempre	
apelando	a	argumentos	de	autoridad	y	sin	contrastación	práctica.	
	
Las	 empresas	 colombianas	 se	 encuentran	 fraccionadas,	 unas	 con	 características	 competitivas	
internacionalmente	 y	 otras	 tantas	 poco	 innovadoras,	 “enfocadas	 en	 lo	 operativo”	 (Calderón,	 et	 al.,	
2010,	p.33).	Estos	mismos	autores,	realizaron	estudios	en	varias	empresas	colombianas	y	analizaron	“5	
dimensiones:	 Proyección	 organizacional	 (orientación	 estratégica),	 gestión	 del	 cambio,	 infraestructura	
organizacional	(eficiencia	y	eficacia),	liderazgo	de	las	personas	y	responsabilidad	social”	(p.	34);	el	estudio	
analizó,	que	las	organizaciones	grandes	tienen	tendencia	al	componente	estratégico	y	las	pequeñas,	en	





desarrollado	 conocimiento,	 siguen	 dedicadas	 a	 lo	 operativo,	 descuidando	 la	 visión	 estratégica;	 las	
pequeñas,	a	lo	operacional,	y	muy	poco	al	desarrollo	eficaz	de	la	gestión	humana.	
	
En	 Colombia,	 por	 lo	 general,	 las	 empresas	 adoptan	 “cinco	 prácticas	 de	 recursos	 humanos,	
selección,	 formación	 o	 capacitación,	 planes	 de	 carrera,	 evaluación	 y	 retribución	 o	 compensación”	
(Calderón,	et	al.,	2010,	p.35)	las	cuales	se	consideran	prácticas	convencionales	para	la	administración	de	








En	 formación,	 las	empresas	grandes	 lo	asumen	como	estrategia	para	que	 los	empleados	sean	
más	competentes;	las	pequeñas	y	medianas,	carecen	de	propuestas	que	articulen	procesos	formativos.	
Calderón	et	al.	 (2010),	 identificaron,	cuatro	problemas	asociados	a	 la	 formación	en	 las	organizaciones	
colombianas:	“costos	(posgrados),	niveles	de	especificidad	de	las	propuestas	de	las	entidades	técnicas	
y	 tecnológicas,	 disponibilidad	 de	 tiempo,	 y	 falta	 de	 iniciativas	 de	 superación	 por	 parte	 de	 los	
empleados”	(p.	37).		
	
Para	 los	 planes	 carrera,	 en	 las	 empresas	 colombianas	 el	 desarrollo	 y	 la	 promoción	 interna	 es	
muy	poca;	las	organizaciones	reconocen	las	habilidades	y	no	los	años	de	experiencia.	Los	planes	carrera	
van	desapareciendo	en	las	empresas	debido	a	“que	cambia	el	concepto	de	empleado	por	empleabilidad	
y	 el	 de	 oficio	 se	 sustituye	 por	 el	 de	 asignaciones	 laborales	 temporales”	 (p.	 38).	 La	 valoración	 del	
personal	es	una	práctica	que	sigue	en	evolución,	 las	organizaciones	 invierten	en	software	sofisticados	
sin	aplicabilidad	a	 las	condiciones	y	características	propias,	en	 las	empresas	pequeñas	es	considerado	
muy	 informal	y	para	 las	grandes,	 tienen	procesos	de	evaluación	de	desempeño,	pero,	carecen	de	ser	
utilizados	 como	 indicadores	 para	 fortalecer	 las	 competencias	 de	 los	 empleados.	 La	 globalización	 ha	
sido	un	 factor	determinante	 sobre	 los	modelos	de	 remuneración	en	Colombia.	 Calderón	et	 al.	 (2010)	
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Los	 cambios	 organizacionales	 producto	 del	 desarrollo	 económico,	 tecnológico,	 político	 y	
empresarial,	 “se	 han	 convertido	 en	 una	 urgencia	 para	 las	 organizaciones	 públicas,	 que	 deben	
responder	 a	 las	 necesidades	 de	 los	 ciudadanos,	 a	 la	 generación	 [del]	 bienestar	 colectivo	 y	 al	
desarrollo	 del	 país”	 (Calderón,	 2004,	 p.	 73),	 así	 mismo,	 las	 nuevas	 exigencias	 gerenciales	 en	 lo	












hacerse	 por	 ser	 público”	 (Dávila,	 1985,	 p.	 146)	 citado	 por	 Calderón,	 2004,	 p.	 73),	 es	 decir,	 la	
normatividad	se	convierte	en	un	pretexto	de	ineficiencia	administrativa;	“que	en	el	instrumento,	para	
poner	 en	 práctica	 los	 principios	 y	 valores	 fundamentales	 del	 Estado”	 (Calderón,	 2004,	 p.	 73),	 así	




incidencia	 pública;	 la	 gestión	 humana	 en	 las	 entidades	 estatales,	 requieren	 de	 propuestas	
innovadoras	 acompañadas	 de	 una	 transformación	 cultural,	 con	 estrategias	 que	 impliquen	 el	
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fortalecimiento	del	talento	y	 las	“habilidades	personales,	 lo	que	 implica	cambiar	modelos	mentales,	
operativos	y	estratégicos”	(Calderón,	2004,	p.	74).	La	gestión	humana	en	lo	público	no	se	debe	limitar	
a	un	requisito	organizacional,	es	una	disposición	constitucional;	el	(capítulo	2	del	título	V),	habla	de	la	




lo	 dicho	 podría	 concluirse	 a	 cabalidad	 sin	 un	 aparato	 estatal	 diseñado	 dentro	 de	 claros	 criterios	 de	
merito	 y	 eficiencia,	 para	 lo	 cual	 no	 resulta	 necesario,	 su	 excesivo	 tamaño	 ni	 un	 frondoso	 árbol	
burocrático,	 sino	 una	 planta	 de	 personal	 debidamente	 capacitada	 y	 organizada	 de	 forma	 tal	 que	






administración	 es	 el	 modelo	 burocrático,	 [es	 decir],	 la	 eficiencia	 es	 determinada	 por	 la	
reglamentación”	 (Calderón,	 2004,	 p.	 76).	 La	 carrera	 administrativa	 6 se	 fundamenta	
constitucionalmente,	 su	propósito	 es	 la	 administración	del	 personal	 para	 regular	 a	 los	 funcionarios	
del	 sector	 público,	 entre	 sus	 funciones	 se	 encuentran:	 selección,	 evaluación	 de	 desempeño,	






empleados	 que	 hacen	 parte	 de	 la	 función	 pública,	 “pues	 la	 carrera	 administrativa	 se	 regula	 en	 las	
normas,	pero	en	 la	práctica	no	opera”	Younes	 (1998)	citado	por	 (Calderón,	2004,	p.	76).	El	 recurso	
humano	en	el	sector	público,	según	Calderón	(2004)	“se	ha	 limitado	a	 los	aspectos	funcionales	con	







personal	 en	 las	 entidades	 del	 Estado	 se	 han	 dedicado	 al	 trabajo	 operativo	 y	 pocas	 veces	 en	
“constituirse	en	unidades	consultivas	o	asesoras”	(Calderón,	2004,	p.	78).	Por	consiguiente,	se	puede	
sintetizar	algunos	problemas	que	se	relacionan	con	el	desarrollo	de	competencias	de	sus	directivos,	
careciendo	 de	 especialistas	 que	 lideren	 la	 adminsitración	 del	 recurso	 humano,	 la	 falta	 de	 planes	
estratégicos,	 “no	 sólo	 en	 relación	 con	 el	 talento	 humano,	 sino	 con	 las	 mismas	 organizaciones	
públicas”	 (Calderón,	 2004,	 p.	 78),	 así	 mismo,	 la	 precariedad	 de	 los	 modelos	 de	 gestión,	 lo	 que	
restringe	 según	 Calderón	 (2004)	 la	 “satisfacción	 [de	 las]	 necesidades,	 especialmente	 en	 cuanto	 a	
enriquecimiento	de	la	tarea	y	autorrealización”	(p.	78).	Al	funcionario	público	en	Colombia	se	le	tilda	
de	 ineficaz	y	deshonesto;	 carecen	de	disposición	hacia	el	 servicio,	de	preferencia	y	 lealtad	hacia	 su	














la	 empresa	 debe	 tener	 un	 buen	 número	 de	 candidatos	 para	 que	 la	 selección	 sea	 adecuada.	 Entre	
otras	cosas,	la	función	del	reclutamiento	implica	tener	la	materia	prima	para	la	selección	de	la	perso-
na	que	ocupará	el	cargo.	Dentro	de	las	fuentes	del	reclutamiento	uno	de	los	aspectos	más	importan-









La	 provisión	 de	 nuevos	 empleados	 para	 el	mantenimiento	 de	 la	 organización	 se	 hace	mediante	 el	
reclutamiento	de	personal.	 Su	 función	es	descubrir	 las	 fuentes	de	 recursos	humanos	dentro	de	 los	

































interno	 tiene	unas	 ventajas	 sobre	 el	 externo,	 debido	 a	que	es	más	 económico	para	 la	 empresa,	 es	








sensibilidad;	debe	reconocer	 las	habilidades	de	 los	cargos,	tener	clara	 las	políticas	y	 las	necesidades	






En	 otras	 palabras,	 la	 selección	 busca	 entre	 los	 candidatos	 reclutados	 los	 más	 adecuados	 para	 los	
puestos	 que	 existen	 en	 la	 empresa,	 con	 el	 objetivo	 de	mejorar	 la	 eficiencia	 y	 el	 desempeño	 de	 la	
organización.	 El	 reclutamiento	 y	 la	 selección	 deben	 ser	 considerados	 como	 fases	 de	 un	 mismo	
proceso;	pero	cuando	estamos	hablando	de	selección	es	importante	identificar	que	es	una	actividad	
de	elección,	de	escoger	y	de	clasificar	los	mejores	candidatos	que	tengan	la	capacidad	de	adecuarse	




y	 tienen	 condiciones	 diferentes	 para	 aprender	 y	 trabajar.	 La	 variabilidad	 humana	 es	 enorme,	 las	
diferencias	individuales	en	el	plano	físico	(estatura,	peso,	fuerza,	agudeza	visual	y	auditiva,	resistencia	
a	 la	 fatiga,	 etc.)	 y	 en	 el	 plano	 psicológico	 (temperamento,	 carácter,	 inteligencia,	 aptitudes,	






de	 la	capacidad	que	 tiene	 la	persona	seleccionada	para	aprender	 la	 tarea,	y	 la	manera	de	 realizarla	
una	vez	se	haya	aprendido;	 la	responsabilidad	del	proceso	selectivo	es	dar	una	idea	actual	de	cómo	




puede	ocurrir	 que	 los	 candidatos	 tengan	 requisitos	 parecidos,	 se	 recomienda	hacer	 un	proceso	de	
decisión,	que	se	compone	de	tres	modelos:	
	




con	 los	 requisitos	 que	 exige	 el	 puesto,	 las	 alternativas	 son:	 aprobación	 o	 rechazo.	 Si	 se	 rechaza,	
queda	eliminado	del	proceso,	ya	que	hay	varios	candidatos	para	una	sola	vacante.	
Modelo	de	clasificación.	Es	un	enfoque	más	amplio	y	situacional,	en	el	que	existen	varios	candidatos	
para	 cada	 vacante	 y	 varias	 vacantes	 para	 cada	 candidato.	 Cada	 candidato	 se	 compara	 con	 los	
requisitos	que	exige	cada	uno	de	los	puestos	que	se	pretenden	llenar.	Para	el	candidato	hay	entonces	




















Análisis	 del	 puesto	 en	 el	 mercado	 e	 hipótesis	 de	 trabajo.	 El	 análisis	 de	mercado	 es	 cuando	 hay	 un	












Pruebas	 de	 conocimiento	 y	 habilidades:	 Pueden	 ser	 generales,	 que	 hacen	 referencia	 a	 pruebas	 de	
cultura	general,	y	las	específicas,	son	basadas	en	conocimientos	técnicos.	
Exámenes	 psicológicos:	 Corresponde	 a	 la	 realización	 de	 pruebas	 de	 aptitud	 y	 se	 clasifican	 en	
generales	y	específicas.	




Una	 entrevista	 es	 un	 proceso	 de	 comunicación	 entre	 dos	 o	más	 personas,	 que	 tiene	 otras	
implicaciones	en	el	proceso	de	 reclutamiento,	en	 la	 selección	y	en	 la	evaluación	de	desempeño,	en	
cada	 una	 de	 estas	 situaciones	 se	 deben	 entrevistar	 con	 habilidad	 para	 obtener	 los	 mejores	
resultados.	Según	el	enfoque	de	sistemas,	el	entrevistado	o	candidato	se	asemeja	a	una	caja	negra	
que	 será	 abierta:	 se	 le	 aplican	 determinados	 estímulos	 (entradas)	 para	 verificar	 sus	 reacciones	
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(sálidas)	 y,	 de	 esta	 manera,	 establecer	 las	 posibles	 relaciones	 de	 causa	 y	 efecto	 o	 verificar	 su	
comportamiento	frente	a	determinadas	situaciones.	Para	una	mayor	argumentación	en	el	momento	
de	seleccionar	un	nuevo	candidato	es	importante	diferenciar	entre	la	entrevista	de	filtro	y	la	entrevista	
de	 selección.	 La	de	 filtro	es	 la	etapa	de	 reclutamiento,	para	verificar	 si	 el	 candidato	cumple	 con	 los	








persona	natural	 o	 jurídica,	 bajo	 la	 subordinación	de	 la	 segunda	persona	 y	mediante	una	 remunera-


































sionarse	o	 incurra	en	una	 justa	causa	para	ser	despedido,	 la	normatividad	dispuso	que	el	empleado	















































Para	 Hernández	 (2012)	 hablar	 de	 selección	 de	 personal	 es	 un	 tema	 complejo,	 debido	 a	 la	
delimitación	que	la	organización	requiere	para	darle	continuidad	a	este	proceso.	Igualmente,	“a	partir	
de	 la	descripción	y	análisis	de	cargos,	se	acomoda	a	 los	 individuos	a	 los	perfiles	que	la	organización	
construye	 debido	 a	 las	 necesidades	 de	 la	 empresa”	 (Hernández,	 2012,	 p.	 175).	 Los	 procesos	 de	
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Hernández	 (2012)	 identificó	que	 las	 empresas	 carecen	de	elementos	éticos	8en	el	momento	
que	 las	 personas	 perciben	 o	 se	 ven	 comprometidas	 en	 procesos	 de	 selección;	 el	 propósito	 es	
“identificar	en	ellas	el	perfil	 ideal	(promesa	que	no	pasa	de	ser	promesa)	y	que,	a	la	postre,	[sucede	
en	el]	 sometimiento	 y/o	 abusos	psicológicos”	 (p.	 177).	 La	 administración,	 se	ha	 visto	empañada	en	
recoger	distintas	prácticas	que	sobre	gestión	llegan	de	diferentes	países	del	extranjero	de	dificultosa	
aplicabilidad	 en	 nuestro	 país.	 Para	 López	 (1998)	 dichas	 estrategias	 organizacionales	 son	
especialmente	“modas	administrativas”	(como	se	citó	Hernández,	2012,	p.	177),	las	cuales,	a	través	de	












vida	privada	del	 sujeto,	aspectos	como	el	ocio,	aficiones,	 tendencias	 sexuales,	hábitos	de	consumo	
entre	otros	aspectos	son	indagados	sin	el	más	mínimo	pudor.	
	
Pena	 (2004),	 se	 refiere	 a	 procesos	 de	 selección	 de	 personal	 de	 forma	 ética,	 ello	 implica	
referirse	 a	quien	 se	 encarga	de	 explicar	 la	 ética	 en	 los	 negocios,	 que	 cuenta	 con	 tres	principios,	 el	
																																								 																					



















sobre	 el	 clientelismo	 Leal	 &	 Dávila	 (2009)	 plantean	 que	 “el	 aspecto	 contractual	 de	 las	 relaciones	
sociales	 es	 un	 componente	 básico	 de	 cualquier	 sociedad”	 (p.	 23),	 es	 decir,	 se	 refiere	 a	 la	
correspondencia	 que	 hay	 entre	 dos	 personas	 con	 distinta	 condición	 o	 estatus;	 a	 la	 vez,	 debido	 al	
desarrollo	y	la	diversificación	de	las	instituciones	estatales;	se	hara	una	revisión	de	la	contratación	de	









Es	 complicado	manifestar	 una	 hipótesis	 sobre	 el	 término	 clientelismo,	 se	 han	 generalizado	
una	 serie	 de	 opiniones	 y	 enfoques	 “sobre	 el	 fenómeno	 que	 no	 puede	 calificarse	 como	 teoría	 en	
términos	totalitarios”	(Leal	&	Dávila,	2009,	p.	44),	muchos	de	sus	elementos	conceptuales	han	sido	
sustraídos	 de	 la	 antropología	 y	 la	 sociología.	 Conceptualizar	 sobre	 el	 clientelismo	 es	 hablar	 de	 un	
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intercambio	 entre	 personas	 que	 ocasiona	 una	 extensión	 de	 “amistad	 instrumental	 en	 el	 cual	 un	






cierta	 relación,	 conservan	 sus	 métodos	 propios.	 El	 clientelismo	 tiene	 un	 concepto	 llamado	
“pluridisciplinar”	 (Audelo,	 2004	p.	 127).	Que	se	puede	definir	 como	aquellos	vínculos	 informales	de	







efectos,	 las	 investigaciones	 sobre	 el	 origen,	 la	 procedencia	 y	 el	 significado	 de	 la	 palabra,	 son	 una	
prueba	 cambiante.	 Etimológicamente,	 el	 origen	 del	 clientelismo	 viene	 de	 la	 manifestación	 cliens,	
pero,	 lo	más	 importante	es	determinar	que	“expresion	es	 la	 antecesora	de	“cliens”,	 los	diferentes	
estudios	citan	tres	verbos	posibles,	clinere,	colere,	cluere”.	(Corzo,	2002,	p.5).	
	
El	 significado	de	 las	expresiones	y	 las	palabras	de	estos	 tres	verbos	son	distintos,	para	este	
caso	 “clinere	 significa	 “apoyarse	 en”,	 cluere	 “el	 que	 está	 atento	 a”	 y	 colere	 “habitar	 con”	 (Corzo,	




cliens”	(p.	5),	si	existió	 la	 inclinación	por	 la	utilización	del	 término	cliente,	es	decir,	 la	evolución	y	el	





Clinere	 y	 clure,	 se	 definen	 sobre	 un	 concepto	 social,	 en	 la	 cual	 hay	 una	 clasificación;	 según	
Corzo	 (2002)	“apoyarse	u	obedecer”	 (p.	5)	y	para	el	 caso	de	colere,	 la	 conexión	es	 supuestamente	
igual,	 es	 decir,	 “habilitar	 con”	 (p.	 5).	 Posteriormente,	 la	 palabra	 evoluciona	 en	 sus	orígenes	 “hacia	
colens	 o	 colonus,	 [el]	 origen	 de	 la	 palabra	 colono	 se	 [identifica]	 en	 el	 medio	 rural	 (campesino),	
adaptándose	a	una	relación	de	mayor	dependencia	económica.”	(Corzo,	2002,	p.5).	
	
El	 clientelismo	 es	 vinculado	 históricamente	 con	 un	 modo	 de	 protección,	 consideración,	
respaldo	“e	incluso	la	noción	de	servicio	que	deviene	en	la	condición	de	ser	o	estado	de	servidumbre”	














El	 origen	 del	 término	 clientelista	 es	 considerado	 un	 suceso	 social	 y	 político,	 analizado	 por	
científicos	 sociales	 de	 diversas	 disciplinas,	 Fustel	 (1864);	 Mommsen	 (1854);	 Mousnier	 (1907);	 &	
Gramsci	(1891),	ya	que	se	entiende	en	períodos	de	poca	modernización,	este	fenómeno	se	presenta	
en	países	desarrollados	y	con	estructuras	políticas	modernas.	 Igualmente,	hay	otros	sociólogos	que	
influyeron	 en	 los	 estudios	 sobre	 el	 clientelismo,	 según	 Audelo	 (2004)	 se	 encuentran	 “Eisenstadt	 y	
Roniger,	entre	otros	respetivamente”	(p.	 127).	Los	primeros	estudios	efectuados	por	antropólogos,	










de	 los	 ejércitos	 etruscos	 fueron	 los	 factores	 que	 modificaron	 las	 relaciones	 establecidas	 por	 los	
ciudadanos	de	Roma”	 (Corzo,	 2002,	p.	6),	 así	mismo,	estos	 influyeron	en	el	detrimento	del	 vínculo	
social,	 a	 diferencia	 de	 la	 superioridad	 cultural	 que	 tenía	 Roma	 con	 respecto	 a	 los	 etruscos.	 Sin	
embargo,	 los	 vínculos	 de	 estas	 estructuras	 sociales	 eran	 separados,	 pero	 su	 propósito	 era	 hacer	
intercambios	de	servicios	suplementarios.	No	obstante,	se	deterioró	y	cambiaron	las	costumbres	de	





De	 otro	modo,	 el	 clientelismo	 ha	 tenido	 diferentes	 connotaciones	 como	 lo	 expresa	 Cerdas	




[Un]	 tipo	de	 relación	 interpersonal,	 o	 cara	 a	 cara,	 en	 la	 que	 intervienen	 el	 patrón,	 de	 un	 lado,	 y	 sus	
clientes,	de	otro;	uno	y	otros	envueltos	en	una	relación	de	intercambio	que	beneficia	a	las	dos	partes,	
pero	también	un	intercambio	desigual	o	asimétrico,	disfrutando	el	patrón	de	una	situación	de	partida	























































de	 la	 dependencia.	 Esta	 teoría	 tuvo	 como	 fundamento	 velar	 por	 el	 estancamiento	 económico	 lati-
noamericano	en	el	siglo	XX	como	respuesta	a	las	teorías	de	la	industrialización,	las	cuales	según	Cer-












plomáticos	de	 la	política,	 y	han	posibilitado	una	conexión	entre	 los	 ciudadanos	y	 la	administración,	
generando	 beneficios;	 de	 aquí	 que,	 el	 clientelismo	 se	 encuentra	 a	 la	merced	 del	 pluralismo.	 Corzo	
(2002)	citado	por	(Cerdas,	2014,	p.	318)	afirma	que	“tal	práctica	no	es	más	que	una	estrategia	electo-
ral	de	 los	partidos	para	crear	 seguidores	 fieles	que	garanticen	 resultados	y	 la	posibilidad	de	gober-


























menos	 clientelares	 sobre	 los	 sistemas	políticos.	 Los	 estudios	 correspondientes	 se	 ocuparon	de	 en-
tender	los	aspectos	más	relevantes	de	las	relaciones	clientelares,	es	decir,	Cerdas	(2014)	anuncia	que	




























pósito	 era	 que	 el	 pobre	 buscara	 ayuda	 de	 estas	 familias	 poderosas.	 De	 León	 (2011)	 afirma	 que	 “el	
sistema	de	 justicia	 tribal	 árabe,	el	patrón	y	el	 cliente”	 (p.	 15),	 siempre	conservaron	 la	necesidad	de	
protegerse,	generando	afinidad	entre	toda	su	familia.	De	la	misma	manera,	el	clientelismo	en	las	épo-
cas	antiguas	se	distinguía	por	que	las	personas	aceptaban	la	sumisión	a	cambio	de	favores	o	prerroga-
tivas.	Todas	estas	prácticas	con	el	 tiempo	cambiaron	e	 inició	 todo	un	sistema	político	que	 luego	se	

























démica,	 debido	 a	que	 la	 autora	pierde	 el	 concepto	general	 de	 lo	 que	 significa	 el	 clientelismo,	 esto	















Hablar	 de	 clientelismo	 es	 referirse	 a	 las	 diferentes	 formas	 o	 modalidades	 que	 se	 puedan	
presentar	en	la	vida	nacional,	es	decir,	hay	otro	aspecto	que	no	se	puede	descartar	en	una	actividad	
clientelar,	 es	 cuando	 nos	 referimos	 al	 centralismo	 administrativo,	 esto	 es,	 el	 poder	 defiende	 la	
centralización	 de	 las	 funciones	 del	 gobierno	 nacional	 en	 un	 solo	 poder	 y	 no	 permitir	 que	 haya	
poderes	periféricos.	La	génesis	del	clientelismo,	como	titula	Diaz	(1986),	se	refiere	a	las	relaciones	de	




no	 posee	 poder	 alguno.	 Finalmente,	 para	 Diaz	 (1986)	 el	 clientelismo	 es	 un	 fenómeno	 social	 de	




que	 son	 conceptualizadas	 por	 la	 antropología	 y	 la	 sociología,	 pero	 sus	 investigaciones	 han	 estado	
más	 motivadas	 a	 entender	 el	 fenómeno	 de	 poder	 en	 las	 ciencias	 políticas;	 pero	 no	 se	 tiene	 la	
suficiente	argumentación	para	proporcionar	un	concepto	concreto,	quizás	la	antropología	tiene	más	
elementos	 explicativos	 del	 fenómeno	 del	 clientelismo.	 Si	 se	 hace	 un	 recorrido	 en	 Colombia,	





usa	 su	 propia	 influencia	 y	 recursos	 para	 proporcionar	 protección	 y/o	 beneficios	 a	 una	 persona	 de	
menos	 status	 (cliente);	 a	 su	 vez,	 éste	 corresponde	 al	 patrón	 al	 ofrecerle	 apoyo	 y	 asistencia	 general,	
incluidos	sus	servicios	personales.	(Citado	por	Leal	&	Dávila,	1990,	p.	39)	
	
Una	 teoría	 más	 concreta	 del	 clientelismo	 es	 propia	 de	 las	 relaciones	 sociales;	 según	 el	
antropólogo	Jaime	Arocha,	el	clientelismo	es	un	fenómeno	que	se	activa	debido	a	la	falta	de	un	factor	
de	 producción	 y	 por	 la	 inseguridad	 social,	 que	 se	 heredó	 de	 generaciones	 anteriores,	 como	 el	
autoritarismo	y	el	paternalismo.	Sin	embargo,	el	clientelismo	no	siempre	está	presente	en	el	entorno	





El	 clientelismo	 en	 Colombia	 ha	 sido	 objeto	 de	 estudio	 hace	 40	 años	 de	 diferentes	








centró	 en	 investigar	 “las	 bases	 socioeconómicas	 del	 comportamiento	 político	 de	 la	 agricultura	
colombiana”	(Guerrero,	2014,	p.	14).	Estos	estudios	fueron	realizados	por	Néstor	Miranda	Ontaneda,	
este	investigador	se	enmarcó	en	el	enfoque	marxista,	perspectiva	desde	la	cual	se	pretendía	superar	
las	 dificultades	 del	 enfoque	 funcionalista.	 Es	 decir,	 el	 funcionalismo	 fue	 asociado	 al	 clientelismo	
“como	 un	 contrato	 personal	 de	 libre	 asociación	 e	 informal	 entre	 dos	 individuos	 [y	 el	 enfoque	




1973	 por	 Steffen	 Walter	 Schmidt	 de	 la	 universidad	 de	 Columbia,	 se	 enfatizaron	 sobre	 el	 sistema	
político	 colombiano,	 consolidando	 una	 estructura	 teórica–conceptual	 sobre	 el	 clientelismo,	
posteriormente,	se	encontraron	otras	referencias	teóricas	de	autores	nacionales	como	fue	el	caso	de	
Fernando	 Guillen	 Martínez	 y	 otros	 estudios	 sobre	 escuelas	 anglosajonas,	 representados	 por	
“Malcolm	Deas,	Frank	Safford	y	Catherine	LeGrand”		(Guerrero,	2014,	p.	15).		
	
En	 1970,	 los	 estudios	 se	 enmarcaron	 dentro	 de	 una	 visión	 funcionalista	 y	 marxista,	 los	
pioneros	 fueron	Steffen	Walter	Schmidt	y	Néstor	Miranda	Ontaneda,	 su	propósito	 fue	concretar	 la	
transformación	del	sistema	político	Colombiano,	esta	investigación	estudió	la	problemática	desde	la	
burocracia	aplicada	al	 régimen	del	Frente	Nacional,	el	 sistema	 fructífero	agrario,	el	desarrollo	de	 la	






Eduardo	 Díaz	 (Guerrero	 201).	 Los	 aportes	 y	 trabajos	 de	 estos	 investigadores	 se	 orientaron	 a	
comprender	el	 funcionamiento	del	poder	 local,	 en	 las	 regiones	de	“Sucre,	Quindío,	Chocó	Boyacá”	
(Guerrero,	2014,	p.	14).	A	finales	de	los	años	80,	la	perspectiva	fue	la	explotación	de	los	campesinos	





controvertido	 por	 la	 problemática	 de	 la	 democracia	 en	 el	 país.	 Con	 este	 entorno	 y	 una	 visión	más	
institucional,	 el	 enfoque	de	estudio	 se	 realizó	 sobre	el	 voto	 clientelista,	 investigación	 realizada	por	
Rodrigo	Losada.		
	
Los	 años	 90,	 con	 los	 estudios	 de	 Francisco	 Leal	 y	 Andrés	 Dávila,	 cuyo	 enfoque	 fue	 un	
planteamiento	estructural	–	Funcionalista,	generó	una	etapa	para	el	clientelismo	al	entenderlo	como	
el	 articulador	 “de	 todo	 el	 sistema	 político	 colombiano”.	 (Guerrero,	 2014,	 p.	 16),	 no	 sólo	 como	 un	
engranaje	instrumental	de	personas	en	clasificarlas	“en	función	de	votos	y	favores”.	(Guerrero,	2014,	
p.	 16).	 Así	 mismo	 a	 través	 de	 la	 constitución	 de	 1991,	 se	 revelaron	 una	 serie	 de	 estudios	 sociales	
enfocados	a	la	cultura	política	del	país,	“a	partir	de	los	cuales	se	empezarían	a	abordar	otros	aspectos	




	Luego	de	 este	 recorrido,	 a	 finales	 de	 los	 años	 80,	 el	 clientelismo	 fue	objeto	 de	 estudio	 de	
diferentes	 enfoques	 como,	 “el	 funcionalista,	 el	 marxista,	 el	 estructural-funcionalista	 y	 el	 socio-
antropológico,	con	anclajes	en	 la	cultura	política,	y	el	 institucionalista”	(Guerrero,	2014,	p.	16).	Cada	
uno	 de	 estos	 enfoques	 interpretó	 el	 clientelismo	 como	 la	 forma	 de	 distribución	 de	 capital	 y	













En	 conclusión,	 según	 Guerrero	 (2014),	 se	 pude	 evidenciar	 que	 en	 el	 decenio	 de	 los	 años	
setenta	se	definieron	dos	planteamientos	para	pensar	el	clientelismo,	el	marxista	y	el	 funcionalista.	
Teniendo	presente	que	el	estructuralismo	hace	parte	del	marxismo,	posteriormente	desapareció	 la	







primeras	 apariciones,	 los	 restantes	 en	 este	 caso	 el]	 socio	 antropológico	 tuvo	 un	 aumento.”	
(Guerrero,	2014,	p.	18).	En	 la	década	del	año	2000,	siglo	XXI,	 los	enfoques	que	dominaron	fueron	el	












De	manera	 introductoria,	 es	 pertinente	manifestar	 que	 las	 transformaciones	 de	 las	 últimas	
decadas	 en	 Colombia	 no	 sólo	 se	 presentaron	 en	 el	 Estado,	 sino	 en	 “las	 ciencias	 sociales	 sobre	 lo	
público,	 la	 democracia,	 la	 ciudadanía,	 la	 participación,	 la	 transparencia	 y	 la	 corrupción”	 (Guerrero	
2014,	 p.	 26).	 Debido	 a	 lo	 anterior,	 surgen	 una	 serie	 de	 cambios	 que	 le	 dieron	 otro	 sentido	 al	
clientelismo	 político,	 dejando	 atrás	 las	 ideas	 de	 los	 enfoques;	 funcionalistas,	 marxistas	 e	
institucionalistas.	 Sin	 embargo,	 exite	 una	 concordancia	 entre	 los	 siguientes	 elementos:	 “[la]	
preeminencia	 que	 tuvo	 cada	 enfoque	 a	 lo	 largo	 de	 las	 décadas	 estudiadas,	 el	 contexto	 histórico-
político,	y	las	tipologías	sobre	clientelismo	empleadas	por	la	literatura	estudiada”	(Guerrero,	2014,	p.	















el	 capitalismo.	 Cada	 uno	 de	 estos	 elementos	 fue	 determinante	 para	 afrontar	 esa	 relación	 entre	 el	
clientelismo	 y	 las	 sociedades	más	 antiguas.	 Para	 la	 perspectiva	 funcionalista,	 el	 componente	 social	
fue	 la	 unión	 de	 los	 roles	 que	 desempeñaba	 cada	 persona,	 es	 decir,	 toda	 relación	 desigual	 a	 los	
miembros	 de	 su	 único	 núcleo	 familiar	 se	 determinaba	 contractualmente;	 en	 este	 ambiente	 el	
clientelismo	 se	 estableció	 como	un	 acuerdo	personal	 entre	dos	personas,	 con	distintas	posiciones,	
pero	con	una	compensación	en	doble	vía,	es	decir,	se	da	o	se	dirige	a	otro	de	forma	recíproca.		
	
Las	 relaciones	del	 funcionalismo	se	establecieron	bajo	 los	elementos	de	 la	estructura	 social	
(piramidal	y	jerárquica),	en	tres	correlaciones,	conforme	a	lo	expuesto	por	Guerrero	(2014)	“relación	
patrón	 -	 cliente,	 patrón	 –	 patrón	 y	 cliente	 –	 patrón”	 (p.	 27).	 A	 causa	 de	 estas	 categorías	 se	
conformaron	las	normas	para	definir	las	formas	de	las	prestaciones	de	cada	una	de	las	personas,	los	
investigadores	 más	 representativos	 y	 que	 consolidaron	 la	 perspectiva	 funcionalista	 estuvieron	 a	
cargo	 de	 Fernando	 Tonnies,	 Max	 Weber,	 Talcott	 Parsons,	 Mauss,	 Malinovski,	 Richard	 Thurwald,	
Redfild	y	Boscof	(Guerrero,	2014).	Los	planteamientos	funcionalistas	fueron	determinantes	para	darle	
continuidad	a	 los	estudios	sobre	el	concepto	de	clientelismo	en	Colombia,	sin	embargo,	desde	esta	
corriente	 funcionalista	 se	 pensó	 que	 el	 clientelismo	 era	 propenso	 a	 desaparecer	 por	 la	
transformación,	 el	 cambio,	 y	 el	 crecimiento	 de	 las	 economías	 capitalistas,	 a	 tal	 fin,	 el	 clientelismo	






de	 las	generaciones	anteriores	o	arcaicas12;	 lo	más	 relevante	eran	 las	 relaciones	de	producción	que	
manifestaban	el	cómo	y	por	qué	funcionaba	el	sistema.	El	clientelismo	se	definió	bajo	este	enfoque	
















partidos	 tradicionales,	 de	 donde	 se	 generó	 un	 aumento	 clientelista	 de	 forma	 burocrática.	 La	
perspectiva	marxista	con	el	tiempo	se	ha	renovado,	su	propuesta	investigativa	ha	cambiado	“a	otros	





La	 perspectiva	 estructural-funcionalista	 se	 articula	 con	 el	 enfoque	 funcionalista	 y	 tiene	 una	
relación	 directa	 con	 las	 disciplinas	 o	 ciencias	 naturales	 y	 con	 cambios	 al	 transcender	 la	 biología	 y	
concebir	 a	 la	 humanidad	 de	 manera	 articulada	 a	 un	 subsistema.	 Para	 el	 enfoque	 estructural–
funcionalista,	el	clientelismo	se	expresa	desde	las	relaciones	sociales,	definiéndolas	desde	la	posición	









anteriormente	 mencionados,	 se	 apoyaron	 del	 trabajo	 de	 Fernando	 Guillén	 Martínez	 (1979),	 quien	
definió	el	concepto	de	la	estructura	social.13	
	
El	 poder	 que	 caracteriza	 al	 político	 está	 definido	 por	 el	 lugar	 que	 esa	 persona	 ocupa	 en	 la	
estructura	de	poder,	por	su	parte,	los	partidos	se	articulan	como	una	interrelación	de	jerarquía,	que	
tiene	como	propósito	 la	designación	del	presupuesto	del	Estado,	para	 sostener	 su	propia	clientela.	





El	 neoinstitucionalismo	 se	 basó	 en	 el	 estudio	 sociológico	 de	 las	 instituciones,	 es	 decir,	 en	
entender	las	diferencias	de	los	actores	sociales,	estos	estudios	fueron	relevantes	en	la	década	de	los	
años	70	y	80.	Hablar	de	neoinstitucionalismo,	en	la	década	de	los	ochenta	es	hablar	del	clientelismo	
en	 Colombia,	 Rodrigo	 Losada,	 citado	 por	 Guerrero	 (2014),	 estudió	 el	 clientelismo	 desde	 el	
“comportamiento	 electoral”	 (p.	 33),	 posteriormente,	 abordó	 las	 teorías	 del	 “interés	 individual”	
(Guerrero,	2014,	p.	33)	a	partir	de	la	doctrina	de	los	juegos.	
	
En	 los	 años	 90	 se	 definió	 el	 clientelismo	 como	 una	 institución	 versátil	 que	 deforma	 el	
















Por	 consiguiente,	 los	 estudios	 realizados	 por	 las	 instituciones	 informales	 del	 clientelismo	
cambiaron	 a	 partir	 de	 las	 modificaciones	 realizadas	 en	 el	 marco	 legal,	 desde	 este	 enfoque	 el	
clientelismo	 es	 un	 establecimiento	 que	 es	 falto	 de	 formalización	 y	 de	 legalidad	 en	 las	 relaciones	
pactadas	 laboralmente,	 clasificándola	 en	 semi	 legal,	 que	 independiente	 que	 no	 infringe	 la	 ley,	 es	
carente	 de	 los	 principios	 éticos.	 Los	 estudios	 de	 (Gutiérrez	 &	 Dávila)	 en	 1991,	 afirman	 que	 el	
clientelismo	 reciente	 o	 moderno	 se	 modificó	 en	 clientelismo	 de	 mercado,	 dando	 oportunidad	 a	









haya	 igualdad,	 pero	 se	 puede	 decir	 que	 sus	 corrientes	 políticas	 les	 cuesta	 lograr	 esa	 semejanza	 o	
afinidad,	 igualmente,	para	González	 (1997),	 la	 teoría	 liberal	y	 la	marxista	no	 fueron	suficientes	para	
hacer	un	cambio	desde	el	punto	de	vista	conceptual	al	clientelismo.			
	
González,	 citado	por	Guerrero	 (2014),	expresa,	que	el	 clientelismo	es	una	manifestación	del	
Mundo,	que	es	posible	entenderla	como	una	convicción	entre	“patrones	culturales	y	 tipos	 ideales”	
(Guerrero,	 2014,	 p.	 34),	 así	 mismo,	 manifiesta	 que	 el	 clientelismo	 desde	 su	 enfoque	 social	 y	 una	
dimensión	 política	 constituye	 un	 mundo	 desde	 las	 manifestaciones	 sociales	 y	 culturales.	 En	
conclusión,	 el	 clientelismo	 es	 un	 concepto	 difícil	 de	 entender,	 su	 dinámica	 puede	 tener	 cambios	
debido	al	diseño	de	las	normas	que	se	encuentren	vigentes,	es	decir,	hay	un	mayor	acercamiento	a	la	





Como	 ya	 se	 ha	 dicho,	 el	 clientelismo	 ha	 sido	 enfoque	 de	 estudio	 desde	 el	 siglo	 XIX	 en	
Colombia,	 la	 transformación	 del	 país	 en	 los	 ámbitos	 sociales	 y	 económicos,	 sin	 dejar	 a	 un	 lado	 lo	
48	
	
político.	 Las	 investigaciones	 reconocecen	 que	 hay	 tres	 categorizaciones	 de	 clientelismo	 que	 se	
pudiesen	clasificar	según	su	época	para	el	siglo	XIX,	lo	más	significativo	fue	el	canje	clientelar	entre	lo	
público	 y	 lo	privado	debido	 a	 la	 frágil	 facultad	que	 tenía	 el	 Estado	para	 fiscalizar	 sus	 recursos,	 por	
consiguiente,	en	el	siglo	XX	el	punto	crítico	se	produjo	en	el	recaudo,	de	esta	manera	aparecieron	las	
clientelas	que	fueron	sostenidas	con	los	bienes	estatales.	Posteriormente	en	1980,	se	incrementó	la	
demanda	 y	 el	 patrimonio	 del	 Estado	 no	 cumplía	 con	 las	 necesidades	 clientelares.	 Los	 tipos	 de	
clientelismo	se	determináron	en	épocas	distintas,	el	tradicional	se	enmarco	en	el	siglo	XIX	y	XX,	por	su	





El	 clientelismo	 tradicional	 se	 fundamentó	 desde	 el	 caciquismo	 y	 el	 patronazgo,	 los	 autores	
más	representativos	fueron	Malcolm	Deas	y	Fernando	Guillén	Martínez.	El	propósito	del	clientelismo	
tradicional	se	inició	con	el	estudio	de	las	instituciones	coloniales,	estas	entidades	se	involucraron	en	la	
economía,	 la	 política	 y	 la	 defensa	 del	 país.	 Guillén	 Martínez,	 manifestó	 que	 el	 caudillismo	 y	 el	
clientelismo	 “son	 formas	 de	 asociación	 política	 con	 génesis	 en	 la	 encomienda”	 (Guerrero,	 2014,	 p.	
45).	 Es	 decir,	 fueron	 figuras	 que	marcaron	 un	 hito	 entre	 las	 organizaciones	 sociales	 y	 políticas	 de	
Colombia	que	se	basaron	en	relaciones	de	feudalismo	que	tuvo	sus	orígenes	en	el	 imperio	Romano,	
cuyo	objetivo	fueron	las	prestaciones	y	contraprestaciones,	entre	“el	patrón,	el	gamonal	o	cacique	y	




En	 el	 siglo	 XIX,	 los	 más	 poderosos	 económicamente,	 eran	 los	 dueños	 del	 poder,	 quienes	
conformaron	 los	 partidos	 políticos	 tradicionales	 para	 manejar	 las	 riendas	 del	 gobierno;	
posteriormente	 la	organización	política,	 y	 el	 Estado,	paso	a	 convertirse	en	 jerarca	 y	 se	 concibió	un	
clientelismo	distinto.	La	política,	el	Estado,	las	organizaciones	centralizadas	y	la	burocracia	tomaron	la	












legislativo.	 El	 desarrollo	 económico	 y	 social,	 los	 cambios	 agrícolas,	 el	 desarrollo	 urbanístico,	 el	
aumento	en	las	divisas	en	el	mercado	nacional,	la	variedad	social,	el	crecimiento	territorial	del	Estado,	
entre	otras,	generaron	un	cambio	en	 las	organizaciones	políticas,	es	decir,	 las	 relaciones	 típicas	del	
feudalismo,	 se	 transformaron	 en	 relaciones	 laborales	 y	 “las	 lealtades	 fueron	 sustituidas	 por	 otros	
mecanismo	de	vinculación”	(Guerrero,	2014,	p.	47).	
	
Posteriormente,	 los	 más	 afectados	 de	 estos	 cambios	 sociales	 y	 económicos	 fueron	 los	
partidos	tradicionales	 (liberal	y	conservador),	que	tuvieron	que	transformarse	para	afrontar	de	una	
manera	 distinta	 el	 poder	 del	 Estado.	 Igualmente,	 Escobar	 (1998)	 manifiesta	 que	 la	 vinculación	
clientelista	se	caracteriza	por	ser	“periódica,	específica,	causal,	 instrumental	y	el	voto	es	el	principal	
bien	de	intercambio”	(Citado	por	Guerrero,	2014,	p.	47).	El	nuevo	jefe,	ya	no	se	caracteriza	por	ser	el	








medidas	 positivas	 en	 “pro	 de	 la	 apertura	 política	 del	 sistema	 y	 la	 profundización	 democrática	 del	
régimen.”	(Guerrero,	2014,	p.	48).	Otro	de	 los	aspectos	positivos	de	 la	constitución	política	de	1991,	
fue	el	condicionamiento	y	engranaje	de	todas	las	herramientas	que	según	Guerrero	(2014)	“aceitaban	
la	 maquinaria	 clientelista,	 entre	 ellos,	 los	 auxilios	 parlamentarios”	 (p.	 48).	 Igualmente,	 estas	
estructuras	se	fueron	debilitando	con	el	acercamiento	de	dirigentes	y	políticos	clientelistas,	pues	se	le	
limitaron	 los	 apoyos	 a	 cada	 uno	 de	 sus	 proyectos	 eleccionarios,	 además,	 la	 constitución	 de	 1991	




trató	 de	 retomar	 las	 veedurías	 sobre	 el	 ejecutivo	 y	 cooperar	 con	 el	 balance	 de	 poderes	 entre	 las	













media	 de	 la	 actual	 “pirámide	 social”	 (Leal	 &	 Dávila,	 2009,	 p.	 50),	 que	 surge	 del	 capitalismo.	 Las	
empresas	 contratistas	 más	 importantes	 del	 gobierno	 “bonifican	 con	 fines	 electorales	 a	 sus	
intermediarios	políticos”	(Leal	&	Dávila,	2009,	p.	50).	 	De	aquí	que,	el	gobierno	posibilita	el	músculo	
económico	 y	 permite	 esas	 vinculaciones	 sociales;	 para	 convertirse	 en	 la	 base	 del	 clientelismo	
moderno,	con	el	fin	de	acumular	patrimonios	electorales	y	estructuras	de	poder	por	el	bipartidismo.	
	
Leal	 &	 Dávila	 (2009)	 conceptualizan	 que	 el	 clientelismo	 como	 “fenómeno	 contemporáneo	
conduce	 a	 identificar	 el	 tipo	de	 líder	 que	 surgió	de	 allí”	 (p.	 50).	 Pero,	 el	 clientelismo	 tradicional	 se	
encuentra	articulado	al	sistema	económico	de	 las	comunidades,	en	su	mayoría	eran	comerciantes	y	
dueños	 de	 tierra.	 “Sin	 embargo,	 sólo	 unos	 pocos	 accedían	 al	 liderazgo	 político,	 por	 vocación	 y	
selección	[…]	de	sus	familias	y	grupos	sociales”	(Leal	&	Dávila,	2009,	p.51).	Las	sociedades	modernas	
están	 estructurando	 nuevas	 formas	 de	 clientelismo,	 debido	 a	 la	 participación	 electoral	 y	 a	 la	
recompensa	o	retribución	en	los	servicios	públicos,	casos	más	concretos	citado	Corzo	(2002)	en	dos	
ejemplos	el	“pork	barrel	y	en	el	nuevo	populismo	fiscal”	(p.	45),	el	pork	barrel,	es	un	término	utilizado	
en	 los	 Estados	 Unidos	 en	 los	 años	 70,	 donde	 los	 miembros	 del	 congreso	 y	 el	 senado	 tienen	 a	




América	 en	 los	 años	 setenta	 y	 ochenta,	 para	 la	 obtención	de	 votos	 en	 las	 campañas	 eleccionarias,	




adueñamiento	 de	 los	 recursos	 del	 Estado,	 pero	 con	 un	 efecto	 político,	 este	 fenómeno	 se	 ejerce	
debido	a	una	amplia	 red	de	vínculos	 sociales	 clientelistas	que	“cumplen	el	papel	de	articulador	del	
sistema	político”	(Leal	&	Dávila,	2009,	p.	53).		Este	clientelismo,	se	encarga	de	articular	las	relaciones	










raíz	 de	 los	 procesos	 [descentralizados]”	 (Leal	 &	 Dávila,	 2009,	 p.	 109),	 de	 la	 restructuración	 y	 las	
elecciones	 populares	 de	 alcaldes.	 Sin	 embargo,	 tal	 como	 lo	 expresa	 Leal	 &	 Dávila	 (2009)	 “su	
verdadero	significado	proviene	del	papel	que	ha	cumplido	como	punto	inicial	[los]	contactos	entre	el	
Estado	 y	 la	 comunidad”	 (p.	 109).	 Es	 por	 ello	 por	 lo	 que,	 estos	 acercamientos	 entre	 el	 Estado	 y	 la	
comunidad	se	prestan	para	darle	inicio	a	las	maquinarias	que	otorgan	a	unos	grupos,	la	inspección	y	el	
poder	 político,	 significando,	 la	 apertura	 para	 enlazar	 el	 tejido	 y	 darle	 continuidad	 al	 clientelismo,	
generando	 los	 enfrentamientos	 sociales	 “que	 han	 caracterizado	 el	 devenir	 de	 la	 sociedad	
colombiana”	(Leal	&	Dávila,	2009,	p.	109).	
	







tuvo	 el	 país	 en	 el	 siglo	 pasado,	 quedando	 agregado	 a	 la	 constitución	 de	 1886.	 No	 obstante,	 los	
municipios	fueron	adquiriendo	el	poder	centralista,	 la	libertad	y	la	dependencia	administrativa,	“por	
debajo	de	 las	correspondientes	estructuras	 institucionales	de	 los	niveles	nacional	y	departamental”	
(Leal	&	Dávila,	2009,	pp.	109-110).	
	
Igualmente,	 los	 municipios	 se	 vieron	 damnificados	 por	 unos	 acontecimientos	 que	 les	
permitiría	continuar	su	proceso	de	independencia	administrativa,	el	primero	fue	la	“descentralización	
de	funciones,	decisiones	y	la	concertación	del	gasto	público	a	nivel	nacional”	(Leal	&	Dávila,	2009,	pp.	
109	 -	 110),	 generando	 un	 detrimento	 en	 las	 municipalidades	 para	 cumplir	 con	 sus	 tareas	




El	 desarrollo	 y	 la	 expansión	 de	 las	 organizaciones	 públicas,	 así	 mismo,	 como	 las	 amplias	
disponibilidades	 de	 recursos	 económicos,	 contribuyeron	 a	 la	 cercanía	 entre	 la	 población	 y	 la	
institucionalidad.	Para	Santana	(1986)		el	municipio,	[es	el]	“lugar	de	encuentro	entre	la	sociedad	civil	
y	el	Estado”	(como	se	citó	en	Leal	&	Dávila,	2009,	pp	110	-	111),	esta	adyacencia	entre	las	instituciones	
y	 la	 comunidad,	 han	 aumentado	 la	 cercanía	 relacional	 entre	 ambos,	 aun	 así,	 “han	 entrado	 [en	
dinámicas],	 no	 sólo	 en	 su	 papel	 de	 otorgador	 de	 servicios	 a	 la	 comunidad,	 sino	 también	 en	 […]	
dependencia	 administrativa	 y	 fiscal	 [del	 orden]	 departamental	 y	 nacional”	 (Leal	 &	 Dávila,	 2009,	 p.	
111).	
	
Los	 municipios	 en	 los	 años	 ochenta,	 tuvieron	 un	 desarrollo	 administrativo,	 viéndose	
enfrentados	 a	 distribuir	 o	 dispersar	 las	 funciones	 fuera	 de	 su	 ubicación	 central,	 es	 decir,	 a	 la	
descentralización	de	sus	servicios;	y	“del	fortalecimiento	y	autonomía	de	las	regiones”	(Leal	&	Dávila,	
2009,	p.	 111),	 cada	uno	de	estos	procesos	 fue	orientado	según	Leal	&	Dávila	 (2009)	“en	 la	 reforma	
administrativa	y	fiscal,	[y	por]	la	elección	popular	de	alcaldes”	(p.	111).		
	
La	 reforma	 organizacional	 y	 fiscal,	 reorganizó	 sus	 funciones	 administrativas	 y	 políticas,	









respectivos	 servicios,	 y	 los	 recursos	 que	 disponen	 para	 responderle	 a	 las	 exigencias	 y	 dinámicas	
sociales	 de	 la	 comunidad,	 además,	 de	 los	 cambios	 en	 su	 estructura	 organizacional	 y	 a	 las	 distintas	
exigencias	 político-administrativas	 que	 el	 Estado	 le	 impone.	 Los	 municipios	 colombianos	 “hacen	
parte	de	los	circuitos	y	redes	por	donde	circulan	las	relaciones	políticas	[clientelares]”	(Leal	&	Dávila,	
2009,	p.	112).	
Los	 municipios	 tienen	 la	 responsabilidad	 de	 ofrecerle	 a	 la	 comunidad	 diferentes	 servicios	 que	
generen	un	impacto	social,	pero	según	Leal	&	Dávila	(2009)	dicha	administración	se	encuentra	en	la	






de	 los	 recursos	 del	 Estado,	 el	 derroche,	 el	 mal	 manejo	 administrativo,	 viéndose	 reflejado	 en	 la	
entrega	de	proyectos	incompletos,	la	precariedad	en	algunos	sectores	para	garantizar	la	igualdad	en	
la	 población,	 en	 la	 utilización	 de	 los	 servicios	 públicos,	 la	 mala	 disposición	 frente	 a	 la	 aptitud	 de	
servicios	en	 las	oficinas	de	despacho	de	 los	entes	del	gobierno,	 la	 tramitología	y	 los	procesos	a	 los	
que	 está	 supeditado	 la	 población	 colombiana,	 “desde	 distintas	 perspectivas	 se	 han	 planteado	 e	
inclusive	 implementado	 propuestas	 y	 proyectos	 conducentes	 a	 la	 racionalización	 de	 la	
administración”	(Diaz,	1986,	p.	54).	
	
Los	 estudios	 realizados	 según	 las	 perspectivas	 planteadas	 anteriormente,	 suponen	 que	 los	
problemas	 administrativos	 de	 la	 institucionalidad	 se	 reflejan	 en	 la	 incompetencia	 del	 “llamado	
recurso	humano”	(Diaz,	1986,	p.	54),	es	decir,	hay	debilidades	en	los	procesos	de	planificación,	en	los	
conocimientos	 técnicos	 y	 como	 lo	 plantea	 Diaz	 (1986)	 “en	 procesos	 de	 pensamiento”	 (p.	 54),	 no	








es	 netamente	 organizacional;	 hacer	 estas	 interpretaciones	 es	 difícil,	 debido	 a	 la	 diferente	 posición	
teórica	 que	 el	 “pensamiento	 administrativo	 esgrime	 una	 concepción	 de	 lo	 que	 deben	 ser	 una	
organización	 en	 general	 y	 en	 el	 sector	 público	 en	 particular”	 (Diaz,	 1986,	 p.	 55).	 A	 propósito,	Max	
Weber,	 con	 su	 teoría	 de	 la	 dominación	burocrática,	 según	 lo	 expuesto,	Diaz	 (1986)	manifiesta	que	
dicha	 teoría	“reclama	el	 carácter	 impersonal	 y	 racional	de	 la	organización	burocrática”	 (p.	 55),	 con	













segunda	 tiene	 que	 ver	 con	 la	 colectiva,	 aun	 así,	 la	 individual	 va	 en	 dirección	 a	 todo	 el	 tipo	 de	
negociaciones	básicas	o	elementales,	que	por	 lo	general	 tienen	una	cualidad	ya	 sea	 individual	o	de	
tipo	 familiar,	 por	 su	 parte,	 el	 cliente	 o	 la	 clientela,	 cuyos	 beneficios	 obtenidos	 por	 el	 político,	 en	









movilidad	de	 los	empleados	públicos”	 (Diaz,	 1986,	p.	63).	Para	el	 caso	de	 la	 categoría	 colectiva,	 su	
orientación	 le	 corresponde	 a	 cada	 una	 de	 las	 acciones	 del	 Estado,	 que	 afrontan	 diferentes	
inconvenientes	 que	 sufren	 las	 comunidades	 en	 nuestro	 país,	 tales	 como	 lo	manifiesta	 Diaz	 (1986)	
“puentes,	 carreteras,	 caminos,	 acueductos,	 alcantarillado,	 escuelas,	 centros	 de	 salud,	 canchas	
deportivas,	[entre	otros]”	(p.63).	Con	tal	fin,	este	tipo	de	acuerdo	clientelar	requiere	de	procesos	más	
complejos,	 en	 este	 caso	 el	 político	 hace	 uso	 de	 su	 posición	 de	 poder,	 y	 se	 ayuda	 de	 diferentes	
agremiaciones	o	asociaciones,	permitiéndole	hacerlas	socialmente	aceptables	sus	conductas	ante	 la	
comunidad,	“previa	adquisición	del	compromiso	electoral	por	parte	de	los	beneficiarios;	sobre	la	base	
de	 las	 solicitudes	presentadas	a	 las	entidades”	 (Diaz,	 1986,	pp.	62	 -63).	A	 tal	efecto,	 se	 realizan	 los	
programas	 y	 los	 proyectos	 acordados	 y	 posteriormente,	 se	 hacen	 las	 adiciones	 y	 traslados	
presupuestales.		
	
Igualmente,	 no	 se	 puede	 olvidar,	 para	 el	 sector	 público	 la	 influencia	 que	 han	 tenido	 las	
acciones	comunales	en	el	fenómeno	del	clientelismo.	Estas	entidades	fueron	creadas	o	incorporadas	
al	 sistema	 político	 de	 Colombia	 en	 el	 año	 1958,	 bajo	 la	 ley	 19	 y	 son	 consideradas	 en	 las	 reformas	
institucionales	y	políticas	del	 llamado	Frente	Nacional.	Estas	organizaciones	 tienen	como	propósito	
“ayudar	 al	 desarrollo	 y	 modernización	 de	 la	 sociedad	 colombiana	 a	 partir	 de	 la	 participación	 y	
organización	de	la	comunidad”	(Leal	&	Dávila,	2009,	p.	215).	Es	decir,	es	entender	la	posición	entre	las	
instituciones	del	Estado	y	 la	población	civil,	 facilitándoles	a	 las	comunidades	el	mejoramiento	de	su	
calidad	de	vida	y	el	acercamiento	al	desarrollo	de	una	población.	
	




organizaciones	 son	 deslegitimadoras	 de	 otras	 entidades,	 convirtiéndose	 en	 canalizadoras	 del	
clientelismo	y	con	la	aprobación	de	los	grupos	políticos,	sin	embargo,	sufren	acciones	represivas	por	
parte	del	gobierno,	“contra	formas	organizativas	que	intentan	quitarle	el	monopolio	ejercido	sobre	la	










Dávila,	 2009,	 p.	 228).	 Como	 referente	 histórico,	 se	 puede	 decir	 que	 las	 organizaciones	 comunales	
respondieron	 a	 experiencias	 externas	 a	 países	 de	 Sur	 América,	 específicamente	 a	 la	 situación	 que	
paso	en	el	mundo	en	los	años	50,	debido	al	paso	de	la	posguerra	y	los	incrementos	en	la	prosperidad	










(1986)	 relaciona,	 el	 clientelismo	 como	 fenómeno	 social	 de	 dominación,	 que	 se	 traduce	 en	 un	



















diferentes	 entidades	 deportivas	 del	 País	 bajo	 una	 estructura	 participativa.	 Cada	 una	 de	 estas	
actividades	 deportivas	 deben	 ser	 respaldadas	 por	 el	 Sistema	 Nacional	 de	 Deporte.	 El	 sistema	 lo	
conforman	un	grupo	de	entidades	que	se	articulan	entre	sí,	para	que	la	población	colombiana	tenga	




comunidades	colombianas	el	desarrollo	de	su	 formación	 integral,	 la	contribución	al	desarrollo	de	 la	
condición	 de	 vida	 y	 una	 cultura	 física	 a	 través	 del	 deporte,	 la	 recreación	 y	 el	 aprovechamiento	 del	
tiempo	 libre,	 este	 sistema	 debe	 estar	 articulado	 a	 los	 entes	 del	 territorio	 nacional,	 las	 entidades	




el	 artículo	 52	 de	 la	 constitución	 colombiana	 de	 1991,	 donde	 reconoce	 que	 todas	 las	 personas	 del	
territorio	 nacional	 tienen	 derecho	 al	 esparcimiento	 y	 al	 deporte,	 estas	 actividades	 deportivas	 y	





La	 educación	 física,	 recreación	 y	 deporte	 forman	 parte	 del	 sistema	 educativo	 en	 Colombia,	
fundamentado	en	cada	uno	de	estos	principios,	se	crea	la	ley	30	de	1992,	que	tiene	como	propósito	
desarrollar	 de	 forma	 integral	 la	 educación	 académica	 y	 profesional	 y	 “por	 la	 cual	 se	 organiza	 el	
servicio	 Público	 de	 Educación	 Superior”	 y	 la	 ley	 115	 del	 año	 1994”	 por	 la	 cual	 se	 tramita	 la	
normatividad	general	de	educación.	 Según	Vásquez	 (1991)	 el	 Estado	y	el	 deporte	 son	 sectores	que	
durante	muchos	años	han	adquirido	un	alto	impacto	social;	independiente	de	los	orígenes	políticos	y	
de	 las	 destinaciones	 estatales,	 ya	 sean	 naciones	 capitalistas,	 democráticas,	 o	 totalitaristas,	 los	









específicamente	 en	 España,	 todas	 las	 entidades	 deportivas	 debían	 acogerse	 a	 un	 orden	 jurídico;	
como	 resultado,	 las	 organizaciones	 deportivas	 se	 fueron	 estandarizando,	 a	 pesar	 de	 esto,	 las	
entidades	deportivas	quedaron	delegadas	a	los	diferentes	sistemas	de	control	público;	sin	embargo	la	
buena	administración	del	deporte	por	parte	del	Estado,	conllevó	a	beneficios	para	una	comunidad,	






vas,	así	mimo,	el	deporte	es	un	 fenómeno	social	que	puede	estar	 institucionalizado	en	casi	 todo	el	
Mundo,	de	otro	modo,	 las	asociaciones	 internacionales	 son	entidades	 independientes,	pero	es	 casi	
imposible	que	se	aparten	de	la	política	del	Estado.			
	
Igualmente,	 es	 importante	 conocer	 los	 principios	 generales	 del	 deporte	 a	 nivel	 mundial	
manejado	por	 COI	 (Comité	Olímpico	 Internacional),	 es	 decir,	 el	movimiento	olímpico	 Internacional,	
nace	el	23	de	 junio	1894	por	Pierre	de	Coubertin,	su	 ideología	se	basa	en	 los	objetivos	de	 la	vida,	el	
contexto	social,	la	distribución	de	los	recursos	y	las	relaciones	entre	la	sociedad	y	el	individuo,	es	decir	
“El	olimpismo	sostiene	que	el	deporte	promueve	un	desarrollo	humano	armónico”		(Leigh,	2007,	p.	
3).	 A	 propósito,	 la	 ideología	 del	 olimpismo	 se	 basa	 en	 principios	 de	 su	 carta	 olímpica,	 donde	 el	
símbolo	 más	 representativo	 son	 los	 anillos	 olímpicos,	 que	 representan	 la	 unión	 de	 los	 cinco	
continentes	y	la	congregación	de	todos	los	deportistas	del	mundo	en	un	evento	deportivo.	
	
La	 familia	 olímpica	 se	 conforma	 por	 las	 federaciones	 internacionales,	 los	 comités	 olímpicos	
nacionales,	 las	 federaciones	 nacionales,	 clubes	 y	 las	 personas.	 hay	 factores	 políticos	 que	 pueden	
influir	en	 las	directrices	y	 la	normatividad	de	un	comité	olímpico,	debido	a	 las	políticas	que	emita	el	
gobierno	 de	 turno,	 esto	 es,	 cuando	 no	 hay	 interés	 por	 parte	 del	 Estado	 en	 apoyar	 el	 deporte.	 De	
hecho,	 si	 las	 relaciones	 entre	 los	 comités	 olímpicos	 nacionales,	 las	 federaciones	 y	 las	 instituciones	
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estatales	 es	 inestable,	 es	 posible	 que	 sea	 muy	 difícil	 promocionar	 el	 deporte.	 Es	 mejor	 que	 los	
gobiernos	 en	 sus	 políticas	 estatales	 concedan	 el	 deporte	 como	 un	 indicador	 de	 bienestar,	 salud	 y	
actividad	deportiva	para	su	población	como	medición	de	valor.		
	
Las	 organizaciones	 deportivas	 olímpicas	 tienen	 como	 propósito	 comprender	 el	 papel	 de	 la	
gestión	de	los	recursos	humanos,	desarrollar	las	normas	y	sus	regulaciones,	además	de	emprender	el	
desarrollo	 de	 estrategias,	 identificando	 acciones	 que	 resulten	 para	 la	 contratación	 del	 personal	 y	
fomentar	políticas	para	 la	formación	de	 las	personas,	con	el	objetivo	de	favorecer	 la	administración	
de	 lo	humano.	En	conclusión,	gerenciar	el	 recurso	humano	en	 las	entidades	deportivas,	consiste	en	




acceso	 a	 la	 recreación	 y	 al	 deporte,	 es	 decir,	 deben	 ser	 protegidos	por	 el	 Estado	 y	 la	 sociedad;	 de	
todos	modos,	 los	otros	autores	conservan	criterios	similares,	pero	la	posición	de	Rios	&	anzola,	son	
determinantes	 de	 manera	 sistémica	 cuando	 abordan	 el	 deporte	 como	 estructura	 del	 Estado.	 Por	
consiguiente,	Vásquez	(1991)	aclara	que	los	gobiernos	deben	asumir	planes	y	programas	con	una	polí-
tica	pública	clara	y	coherente	que	permitan	la	inclusión	ciudadana;	y	para	el	caso	de	Leigh	(2007),	la	
administración	de	 los	recursos	humanos	en	 las	entidades	deportivas	debiesen	facilitar	 la	formación,	
desarrollar	 y	 comprometer	 a	 las	 personas	 en	 la	 filosofía	 de	 los	 valores	 del	 deporte,	 con	 este	
propósito,	se	podrá	hacer	una	interrelación	de	criterios	para	que	en	el	deporte	se	adapte	a	principios	





La	 ley	 909	 de	 2004,	 tiene	 como	 propósito	 “la	 regulación	 del	 empleo	 público,	 y	 el	
establecimiento	 de	 los	 [fundamentos]	 básicos	 que	 se	 encargan	 de	 regular	 la	 gerencia	 pública”	
Departamento	 Administrativo	 de	 la	 Función	 Pública	 (2015).	 Los	 servidores	 que	 presten	 servicios	
remunerados	con	vinculación	normativa	y	reglamentaria	en	las	organizaciones	estatales	son	quienes	
conforman	la	función	pública.		De	acuerdo	con	lo	previsto	en	la	constitución	política	de	1991,	se	creo	
los	 empleos	 públicos	 de	 carrera	 administrativa,	 con	 excepción	 de	 los	 de	 elección	 popular,	 los	 de	
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período	 fijo,	 los	 trabajadores	 oficiales	 y	 aquellos	 cuyas	 funciones	 deban	 ser	 ejercidad	 en	 las	
comunidades	 indígena,	 además	 los	 de	 libre	 nombramiento	 y	 remoción;	 el	 decreto	 1083	 de	 2015	
capítulo	 2,	 estipula	 disposiciones	 jarárquicas	 de	 la	 empleabilidad	pública	 en	Colombia,	 basado	en	 5	
niveles	 de	 categorización,	 nivel	 directivo,	 asesor,	 profesional,	 técnico	 y	 nivel	 asistencial,	 el	 decreto	
770	de	2015	regula	las	funciones	y	requisitos	correspondientes	a	estos	niveles	jerárquicos.	
Hacen	 parte	 de	 la	 función	 pública,	 los	 cargos	 de	 libre	 nombramiento	 y	 remoción	 que	
correspondan	 a	 criterios	 de	dirección,	empleos	 de	 período	 fijo	 y	 los	 temporales.	 El	 decreto	 1083	de	
2015	establece	la	estructura	del	empleo	público,	definiendo	cargos	de	carácter	temporal;	entiendase	
los	que	son	creados	en	las	plantas,	por	un	tiempo	determinado;	la	empleabiliad	de	carácter	temporal,	
“deberá	contar	con	el	 [critério]	 favorable	del	Departamento	de	 la	Función	Pública	(decreto	1227	de	
2005,	 artículo	 1	 y	 ley	909	de	2004,	 artículo	 1	 literal	d)”	Departamento	Administrativo	de	 la	 Función	
Pública	(2015).		
	
En	 la	 estructura	del	 empleo	público	 se	encuentra	el	 tiempo	 completo,	 “que	está	 sujeto	a	 la	
jornada	máxima	 laboral	 establecida	 en	 el	 artículo	 33	 del	 decreto	 ley	 1042	 de	 1978”	 Departamento	
Administrativo	de	 la	Función	Pública	(2015),	el	medio	tiempo,	corresponde	“a	 la	mitad	de	 la	 jornada	
laboral	 semanal”	Departamento	Administrativo	de	 la	 Función	Pública	 (2015)	 y	el	 empleo	de	 tiempo	
parcial,	 son	 aquellos	 que	 no	 corresponden	 a	 períodos	 o	 jornadas	 de	 tiempo	 completo,	 ni	 medio	
tiempo.	 Los	 empleados	 que	 se	 encuentra	 en	 provisionalidad	 y	 aspiran	 a	 un	 cargo	 de	 libre	




765	 de	 2005;	 determina	 que	 mientras	 se	 “surte	 el	 proceso	 de	 selección	 para	 proveer	 en	 forma	
definitiva	la	vacante,	[los	colaboradores	que	pertenecen]	al	sistema	de	carrera,	tendrán	derecho	a	ser	
encargados	para	la	[ocupación]	de	la	vacante,	[previamente	se	valide	la]	acreditación	[de	su]	perfil”		
Departamento	 Administrativo	 de	 la	 Función	 Pública	 (2015).	 La	 función	 pública	 podrá	 aprobar	 o	
autorizar	encargos	y	nombramientos	provisionales,	sin	que	haya	previa	convocatoria	a	concurso,	es	
decir,	 cuando	 por	 situaciones	 de	 reforma	 institucional	 o	 por	 razones	 de	 servicio;	 el	 encargo	 o	 el	










es	 la	 responsable	 de	 administrar	 la	 carrera,	 excepto	 las	 especiales,	 dicha	 entidad,	 tiene	 como	
finalidad	proteger	el	sistema	de	méritos	del	empleo	público.	La	Comisión	es	de	jerarquía	Nacional	y	de	
independencia	 administrativa	 de	 las	 ramas	 del	 poder	 público,	 contiene	 personería	 jurídica	 y	
patrimonio	propio.	Dentro	de	sus	características,	 la	Comisión	Nacional	del	Servicio	Civil,	ejercerá	 los	
reglamentos	y	define	los	lineamientos	para	el	desarrollo	de	los	procesos	de	selección	y	el	suministro	




Los	 procesos	 de	 selección	 y/o	 concursos	 para	 la	 carrera,	 están	 definidos	 bajo	 un	 sistema	
técnico	 para	 la	 adminsitración	 del	 personal,	 que	 tiene	 como	 propósito	 asegurar	 la	 estabilidad	 e	
igualdad	de	exigencias	y	oportunidades	para	el	ingreso	y	el	ascenso	al	servicio	público,	dicho	proceso	
se	realizará	unicamente	con	base	en	el	mérito	y	mediante	una	selección,	garantizando	la	transparencia	
sin	 exclusión	 alguna.	 Igualmente,	 las	 vacantes	 para	 los	 empleos	 de	 carrera	 administrativa	 se	
suministrarán	por	periodos	“de	prueba	o	en	ascenso	con	las	personas	que	hayan	sido	seleccionadas	
mediante	 el	 sistema	 de	 méritos”	 (Departamento	 Administrativo	 de	 la	 Función	 Pública	 2015).	 La	
Comisión	 establece	 unas	 etapas	 para	 el	 proceso	 de	 selección	 quienes	 aspiran	 a	 cargos	 de	 carrera	












la	 figura	del	 encargo”	 (Comisión	Nacional	del	 servicio	Civil,	 2016)	en	el	 artículo	 24	de	 la	 ley	909	de	
200419.	Al	respecto,	en	el	artículo	25	de	la	ley	909,	procede	transitoriamente	su	nombramiento	en	el	
cargo	 como	 provisional.	 En	 este	 sentido,	 si	 para	 la	 administración	 pública	 “surge	 la	 necesidad	 de	
proveer	un	empleo	de	carrera	en	vacancia	definitiva	o	temporal,	debera	verificar	el	cumplimiento	de	
los	requisitos	previstos	en	el	artículo	24	de	la	ley	909	de	2004”	(Comisión	Nacional	del	servicio	Civil,	
2016).	A	 razón	de	verificar	y	determinar	 la	existencia	de	un	colaborador	que	 tenga	el	derecho	para	
ocupar	el	cargo	o	la	vacante	disponible.	
	
La	 provisionalidad	 transitoria	 puede	 definirse	mediante	 una	 vacante	 temporal	 y/o	 definitiva;	
para	el	caso	de	la	temporal,	se	refiere	al	servidor	público	que	se	encuentra	en	“vacaciones,	 licencia,	
comisión,	 encargo	 separándose	 de	 las	 funciones	 del	 empleo	 del	 cual	 es	 títular,	 suspendido	 en	 el	
ejercicio	del	 cargo	por	decisión	disciplinaria,	 fiscal	o	 judicial,	 período	de	prueba	en	otro	empleo	de	
carrera	administrativa”	(Comisión	Nacional	del	servicio	Civil,	2016).	Y	este	puede	acceder	a	su	cargo.	
Así	 mismo,	 para	 el	 caso	 de	 la	 vacante	 definitiva,	 aplica	 para	 los	 empleados	 que	 se	 encuentran	






definitivo;	 mientras	 el	 títular	 se	 reintegra	 “o	 hasta	 se	 surta	 el	 proceso	 de	 selección”	 (Comisión	
Nacional	 del	 servicio	 Civil,	 2016).	 Este	 término	 de	 encargo	 no	 podra	 superar	 los	 seis	 meses,	 por	
consiguiente,	“el	nominador	no	puede	utilizar	dicha	figura	de	promoción	temporal	como	mecanismo	
de	provisión	definitiva	de	un	empleo	de	carrera	administrativa”	(Comisión	Nacional	del	servicio	Civil,	













las	 entidades	 estatales,	 llamados	 contratos	 de	 prestación	 de	 servicios,	 que	 tienen	 como	propósito	
“desarrollar	 actividades	 relacionadas	 con	 la	 administración	 o	 funcionamiento	 de	 la	 entidad.	 Estos	
contratos	 sólo	 se	 podran	 celebrar	 con	 personas	 naturales	 cuando	 dichas	 actividades	 no	 puedan	
realizarse	con	personal	de	planta	o	se	requieran	conocimientos	especializados”	(Ley	80	de	1995).	Los	










la	 internacionalización	 laboral,	 las	 compañias	 están	 en	 un	 cambio,	 debido	 a	 transformar	 las	
condiciones	 necesarias	 para	 afrontar	 el	 mercado	 global	 y	 repercusiones	 en	 la	 subjetividad	 y	 el	




A	 partir	 de	 1973	 la	 economía	 mundial	 entra	 en	 un	 proceso	 de	 internacionalización;	










Desde	 el	 punto	 de	 vista	 socio	 laboral	 hubo	 un	 cambio	 según	 Beck	 (2000)	 del	 “modelo	 de	
empleo,	[pasando]	al	modelo	de	riesgo	laboral”	(como	se	cito	en	Orejuela,	2009,	p.	16).	Por	su	parte,	
Rifkin	 (1994)	expresa	el	“fin	del	 trabajo”	 (como	se	cito	en	Orejuela,	 2009,	p.	 16).	Los	profesionales	
que	se	trasladan	de	un	lado	al	otro,	cuyas	actividades	laborales	las	realizan	a	través	de	la	migración,	
sufren	desafios	complejos	en	 términos	de	gobernanza	y	adaptabilidad,	 implicando	 la	protección	de	
los	 trabajadores	 migrantes,	 en	 desarrollo	 de	 políticas	 que	 maximicen	 ventajas	 laborales	 para	 las	








relaciones	 laborales,	 […]	 las	 propias	 trayectorias	 profesionales	 se	 vuelven	 móviles.	 Una	 carrera	 se	




muchos	 profesionales	 jóvenes	 y	 recién	 graduados,	 debido	 a	 los	 cambios	 en	 el	mundo;	 generando	
precariedad	laboral	a	 los	“trabajadores	con	mayores	niveles	de	cualificación,	de	otro	lado,	Bourdieu	
(1998)	 manifiesta	 que	 otra	 de	 las	 características	 [de]	 vulnerabilidad	 en	 los	 profesionales	 es	 la	
superproducción	de	diplomas	y	la	correspondiente	devaluación	de	las	titulaciones	por	la	sobreoferta”	
(como	se	cito	en	Orejuela,	2009,	pp.	17	 -18).	A	propósito,	para	Cruz	&	Álvarez	(2005)	 la	precariedad	
laboral	 se	 puede	 analizar	 a	 partir	 de	 una	 pespectiva	 en	 la	 oferta,	 que	 conlleva	 a	 revisar	 aspectos	
relacionados	 con	 las	 condiciones	 de	 los	 trabajadores,	 “tales	 como	 la	 edad,	 sexo,	 nivel	 académico,	
estado	civil,	entre	otros”	(Cruz	&	Álvarez,	2005,	p.	112).		Igualmente,	la	precariedad	laboral	puede	ser	
considerada	desde	 la	demanda,	 la	cual	es	asociada	según	 las	características	y	 la	oferta	del	mercado	
productivo,	 es	 decir,	 depende,	 como	 lo	 expresa	 Mora,	 et	 al.	 (2009)	 del	 “[…]	 tipo	 de	 actividad	










competitivas,	 e	 implementar	 acciones	 estratégicas	 que	 le	 garanticen	 una	 mayor	 eficiencia	 en	 la	
reducción	de	sus	costos,	de	hecho,	Anguiano	&	Ortiz	(2013),	Baranttini	(2009),	Espinosa	&	Hernández	
(2013),	 y	 Solis	 (2014),	manifiestan	que	 las	 empresas	 “deciden	 reducir	 beneficios	 a	 los	 trabajadores,	
incrementar	 jornadas	 de	 trabajo,	 reducir	 personal,	 y	 reducir	 salarios”	 	 (como	 se	 cito	 en	 Cruz	 &	
Álvarez,	2005,	p.	113).		
	
Los	 trabajadores	 cada	 vez	 están	 menos	 protegidos,	 las	 asociaciones	 defienden	 menos	 los	
derechos	 laborales	 y	 las	 condiciones	 son	 cada	 vez	 más	 exigentes,	 debido	 a	 que	 se	 antepone	 los	
beneficios	 políticos	 y	 económicos,	 es	 por	 ello	 que	 incorporar	 trabajadores	 al	 mercado	 se	 vuelve	
confuso	 y	 vulnerable.	 Según	 Baranttini	 (2009)	 la	 precariedad	 laboral	 es	 más	 evidente	 en	 las	
economias	 informales,	 es	decir,	 hay	un	predomino	de	 los	 salarios	bajos	 y	 la	 falta	de	un	 sistema	de	
seguridad	social	para	las	economías	no	reguladas.	Fernández	(2014)	manifiesta	que	el	“fenómeno	de	
precariedad	no	se	vincula	directamente	a	ciertas	actividades	productivas	de	 la	economía”	(como	se	
cito	 en	 Cruz	 &	 Álvarez,	 2005,	 p.	 113),	 por	 otra	 parte,	 Mora	 &	 Oliveira	 (2009)	 descubren	 que	 la	
precariedad	laboral	se	presenta	en	todos	los	sectores	económicos,	claro	está,	que	varía	de	un	sector	






la	 inflexión	 de	 las	 condiciones	 laborales	 de	 los	 trabajadores	 del	 Estado,	 esto	 es,	 que	 las	 reformas	
estatutarias,	 despidos,	 retiros,	 la	 suspensión	 y	 el	 conjelamiento	 de	 la	 planta	 de	 cargos,	 la	









La	 crisis	 salarial	 y	 la	 “deconstrucción	 del	 mundo	 del	 trabajo”	 Bosltanki	 &	 Chiapello	 (2002)	
citado	 por	 (Orejuela,	 2018,	 p.	 147),	 hoy	 conocido	 como	 flexibilidad,	 precariedad,	 inseguridad,	
incertidumbre	 y	 fragmentación	 (Orejuela,	 2018)	 ha	 implicado	 un	 cambio	 en	 las	 nuevas	 dinámicas	
organizacionales	y	a	generado	muchas	contradicciones	debido	a	las	implicaciones	del	capitalismo,	así	
mismo	 se	 han	 generado	 impactos	 en	 la	 gestión	 del	 trabajo	 y	 en	 particular	 en	 las	 áreas	 de	 gestión	
humana.	 Luego	 del	 posfordismo	 en	 la	 decada	 de	 1973	 y	 que	 se	 a	 radicalizado	 en	 el	 siglo	 XXI,	
describiéndolo	como	un	sistema	de	procesos	sociales	modernos,	ha	implicado	que	el	mundo	laboral,	




	 El	 desempleo	 y	 la	 individualización	 son	 los	 factores	 más	 relevantes	 de	 las	 situaciones	
laborales;	la	inserción	al	mundo	laboral	se	torna	cada	vez	más	compleja,	más	difícil	y	precaria,	además	
de	 más	 competida,	 pues	 las	 exigencias	 de	 los	 cargos	 son	 cada	 vez	 mayores,	 además	 fenómenos	
como	los	migratorios	(véase	el	caso	de	Colombia	con	relación	a	migrantes	venezolanos)	hace	que	los	
puestos	se	trabajo	sean	cada	vez	más	disputados	y	las	organizaciones	podrán	sacar	provecho	de	ese	
ejercito	de	reserva	que	arrojan	 las	condiciones	sociales	 .	Así	mismo,	el	nuevo	panorama	 laboral	está	
excluyendo	a	jóvenes,	mujeres	y	adultos;	estableciendo	nuevas	propuestas	laborales	que	implican	un	
aumento	 en	 la	 informalidad	 convirtiéndose	 “cada	 vez	más	 amplia	 e	 incluso	 aparece	 con	 fuerza	 la	
ilegalidad	 laboral	 (piratería,	 contrabando,	 narcotráfico,	 autoempleo	 en	 empresas	 disruptivas	20tipo	













entre	 el	 malestar	 y	 el	 sufrimiento	 y	 puede	 ser	 entendido	 como	 modalidad	 del	 sufrimiento	 y	 del	
malestar”(Orejuela,	2018,	p.	102).	Dejours	(1996)	referencia	el	sufrimiento	en	dos	tipos	“sufrimiento	
creativo,	 que	 son	 soluciones	 originales	 y	 favorables	 a	 la	 producción	 de	 la	 salud,	 y	 sufrimiento	
patógeno,	es	todo	lo	contrario”	Citado	por	(Orejuela,	2018,	p.	102).	
	
El	 trabajo	en	 sí	no	produce	 sufrimiento,	“es	el	 sufrimiento	el	que	produce	 trabajo”	Dejours	
(1996)	citado	por	(Orejuela,	2018,	p.	103),	es	decir,	el	trabajo	no	se	puede	asociar	desde	el	malestar	y	
el	sufrimiento;	el	malestar	es	estructural	y	preexiste	al	trabajo.	Es	pertienente	entender	que	el	trabajo	
no	 se	 podrá	 seguir	 catalogando	 como	 sufrimiento.	 Los	 cambios	 sociales	 y	 laborales	 que	 han	
complejizado	 el	 mundo	 laboral	 se	 constituyen	 en	 una	 segmentación	 del	 trabajo	 que	 trae	 como	
consecuencia,	 una	 división	 social	 y	 laboral,	 que	 tiene	 como	 implicación	 “el	 debilitamiento	 de	 la	
función	 psicosocial	 que	 cumple	 el	 trabajo	 para	 los	 sujetos,	 redundando	 así	 en	 la	 producción	 de	
experiencias	de	malestar	subjetivo	en	el	trabajo”	(Orejuela,	2018,	p.	179).	
	
Los	 trabajos	 de	 Peiró	 (1993)	 hablan	 sobre	 los	 desencadenantes	 del	 estrés,	 entre	 ellos	 se	
encuentran	las	condiciones	de	los	ambientes	físicos	de	trabajo,	el	contenido	del	trabajo,	las	relaciones	
interpersonales	 implicadas	 en	 el	 trabajo,	 la	 posibilidad	 o	 no	 de	 tener	 un	 desarrollo	 de	 carrera	





parte	 “de	 [las]	 [ideologías]	 [gerenciales],	 de	 la	 burocracia	 estratégica	 que	 quieren	 hacer	 parecer	
como	inevitables,	[y]	tiende	a	la	fragmentación	del	trabajo	contemporáneo”	(Orejuela,	2018,	p.	180).	
Así	mismo,	 las	modificaciones	que	deben	padecer	 las	empresas	en	sus	plantas	de	personal,	por	 los	
ajustes	de	 las	demandas	del	mercado	 internacional	y	por	sobrevivir	a	 las	economías	globales,	“deja	
como	 saldo	 la	 intensificación	 laboral,	 es	 decir,	 un	 trabajador	 como	 consecuencia	 de	 una	
reestructuración	puede	terminar	asumiendo	 las	 tareas,	 funciones	o	 responsabilidades	de	hasta	 tres	
de	 sus	 antiguos	 compañeros”	 (Orejuela,	 2018,	 p.	 180),	 incrementándose	 sus	 funciones,	 pero	




más,	 pero	 cuando	 nadie	 lo	 ve,	 generando	 descapitalización	 en	 los	 trabajadores,	 debido	 a	 que	 ese	
tiempo	adicional,	no	es	remunerado,	implicando	“una	pérdida	del	límite	entre	lo	público	y	lo	privado,	
pues	el	mundo	del	 trabajo	 invade	 los	demás	mundos	de	 vida	de	 las	personas”	 (Orejuela,	 20018,	p.	
181),	estas	situaciones	originan	problemas	de	salud,	disminución	de	la	calidad	de	vida	y	el	bienestar,	a	







“costumbres,	 valores,	 creencias,	 formas	 de	 ser	 de	 un	 individuo	 o	 una	 comunidad”	 Cortina	 (1996),	
Giusti	(1992)	&	Lopera	(1999)	citado	por	(Manrique	&	Gil,	2013,	p.	144).	Kant	(2003)	manifiesta	que	la	
ética	 es	 posible	 siempre	 y	 cuando	 haya	 libertad,	 es	 decir,	 las	 personas	 son	 responsables	 de	 sus	
propios	actos,	cuando	tengan	la	capacidad	de	responder	en	un	momento	determinado.	(Manrique	y	
Gil,	2013,	p.	144).	Para	otros	autores,	es	el	caso	de	Poper	(1974),	Compton	(citado	por	Poper,	1974).	

























técnicas	de	obtención	de	 la	 información,	se	realizó	un	análisis	teórico,	sin	embargo,	fue	 importante	
conocer	con	claridad	“qué	es	lo	que	se	quiere	y	lo	que	no	se	quiere	investigar”	(Martínez,	2010,	p.	72),	
posteriormente	se	clasificó	las	categorías	que	“conceptualizarán	[la]	realidad	[y]	deben	emerger	del	
estudio	 al	 realizar	 el	 proceso	 de	 categorización”	 (Martínez,	 2010,	 p.	 76)	 así	mismo,	 debe	 haber	 un	










elemento	 esencial.	 En	 otras	 palabras,	 la	 historia	 ha	 generado	 un	 desafortunado	 descuido	 del	
lenguaje,	 ósea,	 en	 este	 caso,	 los	 movimientos	 que	 resaltan	 la	 importancia	 de	 una	 comprobación	
científica,	basado	en	el	análisis	lógico	del	lenguaje,	es	el	caso	del	“neopositivismo,	filosofía	analítica,	
estructuralismo,	 generativismo,	 hermenéutica,	 teoría	 de	 la	 comunicación,	 semiótica”	 (Domínguez,	
1997,	p.	21).	
	
No	 obstante,	 el	 lenguaje	 sigue	 en	 deuda,	 independiente	 que	 se	 tengan	 diferentes	
comprobaciones	 científicas,	 una	 reflexión	 filosófica	del	 lenguaje,	 tiene	que	ver	 con	 los	 sistemas	de	
representación	gráfica,	 ósea	por	medio	de	 signos	para	 trasmitir	 información	 y	para	este	 caso	es	 la	
escritura.	 El	 filósofo	 griego	 Platón,	 en	 su	 incesante	 deseo	 por	 profundizar	 sobre	 el	 diálogo	 y	 la	
búsqueda	por	 la	verdad,	expresaba	que	todo	lo	que	se	escribe	debe	 interpretarse	por	 la	escritura	y	
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todo	 lenguaje	 debe	 estar	 acompañado	 de	 un	 discurso,	 de	 la	 misma	 manera,	 el	 escribir	 es	
completamente	 distinto	 hablar.	 Por	 consiguiente,	 concretar	 un	 diálogo	 se	 requiere	 de	 capacidad,	
empeño	y	sentido,	es	decir,	estos,	han	sido	trazados	por	una	disciplina	llamada	Hermenéutica,	que	se	
concibe	 como	 el	 arte	 o	 la	 teoría	 de	 interpretar,	 igualmente	 se	 puede	 conectar	 con	 la	 persuasión,	




análisis	 de	 cualquier	 tipo	 de	 escritura,	 es	 decir,	 varias	 ciencias	 humanas	 en	 este	 caso	 el	
estructuralismo,	 han	 presentado	 modelos	 lingüísticos	 sobre	 literatura,	 pero	 se	 continúa	 con	 el	
desconocimiento	 de	 las	 teorías	 de	 la	 hermenéutica.	 En	 lo	 concerniente	 a	 la	 historia	 de	 la	
hermenéutica,	esta,	comienza	en	la	época	moderna,	con	la	traducción	de	varios	textos	y	es	el	caso	de	






hermeneutés,	hermeneutiké,	 se	 puede	 simplificar	 de	 la	 palabra	 latina	 sermo.	que	 es	 posible	 que	no	
tengan	ninguna	semajanza	e	 igualdad	 lingüística	con	 la	palabra	Hermes,	“el	dios	del	que	aún	parte	





Por	 otro	 lado,	 Heidegger	 y	 Gadamer,	 ambos	 conectan	 la	 palabra	 hermenéutica	 como	 una	
interpretación	de	un	 lenguaje	 universal,	 interpretar	 algo	 ya	 es	 una	 acción	hermenéutica,	 ósea	 esto	
significa	 que	 no	 hay	 comprensiones	 tácitas	 y	 el	 hecho	 de	 comprender	 ya	 se	 considera	 que	 hay	 un	
sentido	 del	 lenguaje.	 Como	 escribe	 Ebaling,	 “el	 significado	 del	 vocablo	 debe	 buscarse	 en	 tres	
direcciones:	 afirmar	 (expresar),	 interpretar	 (explicar)	 y	 traducir	 (hacer	 de	 interprete)”	 (citado	 por	















ética	 del	 deporte”.	 López	 (2011)	 (citado	 por	 Ramírez,	 2017,	 p.	 168).	 Así	 mismo,	 la	 filosofía,	 debe	







Para	 la	 definición	 de	 las	 categorías	 se	 realizó	 un	 análisis	 de	 los	 referentes	 teóricos,	
posteriormente	 se	 revisaron	 los	 objetivos,	 luego	 de	 esto	 se	 consolida	 y	 define	 la	 pregunta	 de	




Posteriormente,	 se	 consultaron	 referentes	 relacionandos	 con	 autores	 importantes	 como	
Hernández	(2012);	en	su	investigación	la	seleccion	de	personas,	sus	apreciaciones	y	disposiciones	que	
tienen	sus	practicas,	De	 león	(2011)	en	su	 libro	Penumbras	y	demonios	en	 la	politica	colombiana.	 	A	
partir	 de	 cada	 una	 de	 estas	 consultas	 en	 libros,	 tesis	 y	 revistas,	 se	 retomaron	 otros	 autores	 como	







En	 la	 fase	 preliminar	 se	 ubicaron	 los	 elementos	 y	 las	 evidencias	 que	 requiere	 la	 propuesta	
investigativa,	 igualmente,	se	clasificaron	 las	categorías	básicas	que	posibilitaron	ordenar	y	distribuir	
toda	 la	 información	 que	 exige	 esta	 fase	 del	 proyecto.	 El	 procedimiento	 para	 el	 análisis	 de	 las	
categorías	es	adaptable,	es	decir,	 se	modificó	dependiendo	de	 la	 transformación	y	 la	madurez	que	
adquiere	 la	 investigación.	Este	proceso,	es	un	primer	paso	metodológico,	esto	quiere	decir,	que	 las	
tareas	 enunciadas	 se	 construyeron	durante	 el	 tiempo	de	 la	 investigación,	 según	 la	 pertinencia	 que	
requirió	el	proyecto.	Por	tal	motivo,	la	primera	etapa	inició	desde	la	estructuración	metodológica	y	la	
realización	del	anteproyecto;	dicha	actividad	fue	el	principio	y	el	origen	de	las	categorías	de	análisis.	-





En	 la	etapa	descriptiva	del	proyecto	 se	 consolidó	 la	 clasificación	de	 las	 categorías,	 según	el	
criterio	 y	 la	 información	 desarrollada,	 teniendo	 presente	 las	 fuentes	 investigativas	 primarias	 y	
secundarias,	 igualmente,	 se	 buscó	mayor	 familiarización	 con	 la	 investigación,	 lo	 cual	 permitió	 una	










códigos	 y	 memos,	 así	 mismo,	 dentro	 de	 las	 unidades	 hermenéuticas	 se	 organizó	 la	 información	
asociada	a	 las	categorías	de	análisis;	se	 importó	 la	 información	de	 las	entrevistas	en	el	software,	se	
paso	 a	 utilizar	 la	 “codificación	 axial”	 Strauss	 &	 Corbin	 (1990)	 y	 se	 realizáron	 interconexiones	 de	
categorías	 y	 subcategorías,	 que	 permitió	 definir	 comparativos,	 para	 comprender	 cada	 unidad	 de	
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análisis	 y	 entre	 estas;	 se	 descifran	 y	 problematizan	 las	 categorías;	 se	 develar0n	 inconsistencias	
metodológicas	 que	 resultaron	 de	 la	 propuesta,	 es	 decir,	 contradicciones	 e	 incoherencias	 en	 el	
proceso	 de	 conocimiento.	 En	 otras	 palabras,	 lo	 anterior	 sirvió	 de	 adaptación	 para	 explicar	 las	
preguntas	según	las	inquietudes	de	las	citaciones	consultas;	segundo	se	establecieron	suposiciones	y	





Es	 pertinente	 hacer	 una	 conceptualización	 sobre	 la	 entrevista,	 ya	 que	 es	 importante	 tener	
presente	 que	 esta	 constituye	 el	 acercamiento	 directo	 entre	 el	 entrevistador	 y	 el	 entrevistado,	 es	
decir,	 es	 el	 contacto	 humano	 (cara	 a	 cara)	 que	 proporciona	 descubrir	 y	 compartir	 un	 proceso	
comunicativo	 y	 un	 intercambio	 verbal.	 No	 obstante,	 el	 origen	 de	 la	 entrevista	 se	 deriva	 del	 uso	
periodístico;	 en	 síntesis,	 la	 entrevista	 busca	 una	 apertura	 entre	 un	 emisor	 y	 un	 receptor,	 para	
establecer	 un	 sistema	 de	 comunicación	 interpersonal.	 “El	 manejo	 de	 la	 técnica	 de	 la	 entrevista	
reclama	 conocimiento	 del	 contexto	 comunicativo	 en	 el	 que	 se	 produce	 la	 interacción	 entre	 los	
hablantes”.	 (Galindo,	 1998,	 p.	 282).	 La	 presente	 investigación	 se	 concibe	 desde	 un	 enfoque	
cualitativo,	 cuyo	 propósito	 es	 entender	 e	 interpretar	 las	 perspectivas	 de	 los	 participantes.	 En	 esta	
investigación	se	realizaron	entrevistas	 individuales	semiestructuradas,	que	tuvieron	como	propósito	




que	 la	 vuelven	 realidad.	 En	 virtud	 de	 lo	 anterior,	 encontramos	 que	 la	 investigación	 cualitativa	 es	

















profundo”	 (Martinez,	 2010,	 p.	 94)	 y	 de	 explicar	 el	 propósito	 de	 la	 investigación.	 El	 formulario	 de	
preguntas	 se	 relacionó	 con	 la	 temática	 del	 proyecto.	 Posteriormente,	 se	 firmó	 el	 consentimiento	
informado,	conservando	la	identidad	personal	y	profesional	de	cada	entrevistado.	Los	seleccionados	
son	 profesionales	 del	 deporte	 y	 de	 la	 gestión	 humana,	 directivos	 y	 exdirectivos	 con	 una	 alta	
trayectoria	y	experiencia	en	el	sector	deportivo.		
	
De	 igual	 modo,	 se	 realizaron	 15	 entrevistas	 de	 las	 cuales	 el	 13%	 corresponde	 a	 empleados	
vigentes	 de	 la	 entidad	 A,	 y	 un	 20%	 son	 exempleados	 que	 trabajaron	 un	 tiempo	 importante	 en	 la	
institución	A	y	que	se	vieron	impactados	por	cuotas	políticas	a	raiz	del	clientelismo.	Para	el	caso	de	la	
entidad	B,	se	entrevistaron	dos	funcionarios	que	actualmente	continuan	trabajando	y	representan	el	
13%	sobre	el	 total	de	 los	 15	entrevistados	y	 los	exempleados	de	 la	 institucionalidad	B	suman	el	 27%,	
este	grupo	de	personas	tuvo	cargos	directivos	importantes	bajo	la	modalidad	de	libre	nombramiento	
y	remoción,	para	el	caso	de	la	entidad	C,	representó	el	27%,	este	grupo	de	4	personas,	se	puede	dividir	
de	 la	 siguiente	 manera,	 tres	 de	 los	 entrevistados	 actualmente	 tienen	 cargos	 de	 dirección	 en	 sus	







clientelismo	 a	 partir	 entrevistas	 semiestructuradas21 	con	 una	 orientación	 hermenéutica 22 ;	 esta	
alternativa	de	investigación	cualitativa	“se	[asumio]	bajo	la	metáfora	[del	análisis	de	textos],	el	cual	
																																								 																					







[fue]	 susceptible	 de	 ser	 interpretada	 mediante	 el	 empleo	 de	 caminos	 metodológicos	 con	
particularidades	muy	propias	que	 la	hacen	distinta	a	otras	alternativas	de	 investigación”	(Sandoval,	
2002,	 p.	 67),	 así	 mismo,	 las	 entrevistas	 en	 las	 investigaciones	 cualitativas	 “[son]	 un	 instrumento	




diálogo	 como	método	 de	 conocimiento”	 (Martínez,	 2010,	 p.	 93),	 con	 una	 serie	 de	 preguntas	 para	
establecer	una	comunicación	orientada	a	la	obtención	de	un	objetivo;	“el	contexto	verbal	[permitió]	
motivar	al	interlocutor,	elevar	su	nivel	de	interés	y	reconocer	sus	propias	vivencias”		(Martínez,	2010,	
p.	93).	Kvale	 (1996)	manifiesta	que	el	objetivo	de	 la	entrevista	en	 las	 investigaciones	cualitativas	es	
obtener	 unas	 “descripciones	 del	mundo	 vivido	 por	 las	 personas	 entrevistadas,	 con	 el	 fin	 de	 lograr	
interpretaciones	fidedignas”	(Martínez,	2010,	p.	95).				
	
	De	 igual	 manera,	 los	 aspectos	 más	 relevantes	 en	 la	 recopilación	 de	 las	 entrevistas,	 fue	
emplear	de	manera	 coherente	 las	preguntas	para	 reunir	 los	datos	que	permitierán	 comprender	un	
contexto	 frente	 a	 un	 objetivo	 determinado,	 seleccionar	 las	 personas	 a	 causa	 de	 su	 experiencia	 y	
recorrido	en	las	entidades	públicas	del	deporte	en	la	ciudad	de	Medellín;	no	obstante,	se	evidenciarón	
algunas	 inconsistencias	 en	 el	 momento	 de	 coordinar	 las	 citas	 con	 el	 grupo	 de	 entrevistados,	 así	
mismo,	se	identificó	cierta	 intimidación	y	miedo	por	el	objeto	de	estudio	de	esta	investigación	en	el	
momento	de	contestar	las	preguntas	por	parte	de	los	empleados	que	actualmente	estan	trabajando	
en	 estas	 entidades	 públicas	 del	 deporte	 y	 para	 los	 exempleados,	 según	 algunos	 relatos	 de	 los	
entrevistados,	 se	 percibieron	 sentimientos	 encontrados	 debido	 a	 que	 algunos	 de	 estos	
exfuncionarios	 fueron	 retirados	 de	 sus	 cargos	 a	 razón	 de	 prácticas	 clientelares.	 En	 este	 sentido	 y	
desde	 una	 mira	 ética	 en	 las	 proposiciones	 de	 Cortina	 (1996)	 hay	 algunas	 consideraciones	 en	 los	
vocablos	ética	y	empresa,	es	decir,	la	actividad	“empresarial	es	humana	y	por	lo	tanto	puede	ser	moral	
o	 inmoralmente	 llevada	 a	 cabo,	 la	 empresa,	 como	 institución,	 tiene	 repercusiones	 sociales	 y	 como	






con	 el	 programa	Atlas	 ti23,	 según	Martinez	 (2010)	 en	 la	 investigación	 cualitativa	 una	 “metodología	
adecuada	 para	 descubrir	 estructuras	 teóricas	 no	 podrá	 consistir	 en	 un	 procedimiento	 típicamente	








investigador	 por	 los	 hallazgos	 encontrados	 en	 la	 investigación,	 igualmente	 esta	 información	 tuvo	
toda	 la	 confidencialidad	 en	 el	 momento	 que	 se	 requirio.	 No	 obstante,	 el	 investigador	 hizo	 un	
compromiso	 responsable	 de	 las	 diferentes	 fuentes	 que	 sean	 citadas	 respetando	 sus	 aportes	
intelectuales	 consultados	en	 libros,	 revistas,	 proyectos	de	 investigación,	 reconociendo	 sus	 criterios	
académicos	de	las	diferentes	citaciones	de	consulta	en	la	presente	investigación.	
	
Con	tal	propósito,	 la	actual	elaboración	académica,	 los	procesos	y	 las	diferentes	actividades	
que	resultaron	de	esta	 investigación	se	amparon	completamente	a	 las	condiciones	sobre	propiedad	
intelectual	 consideradas	 en	 las	 normas	 y	 en	 los	 estatutos	 actuales	 de	 la	 universidad	 Eafit,	 que	
reglamentan	las	materias	vistas	en	la	Maestría	de	Desarrollo	Organizacional.	 Igualmente,	se	hará	un	






contratación	 son	 influenciados	 por	 el	 clientelismo	 político;	 a	 partir	 de	 una	 contrastación	 dialéctica	











conocimientos	 que	 se	 consideran	 incompletos”	 (p.	 291),	 no	 obstante,	 teniendo	 presente	 los	







tres	 categorías	 primarias,	 que	 proporcionarán	 el	 análisis	 de	 los	 resultados	 de	 la	 investigación;	 es	
adecuado	resaltar	 los	conceptos	sobre	 las	organizaciones,	 la	gestión	humana	y	una	recopilación	de	
referentes	teóricos	sobre	el	clientelismo,	los	procesos	de	selección	y	contratación	y	el	sector	público	
del	 deporte.	 Así	 mismo,	 con	 el	 propósito	 de	 dar	 respuesta	 a	 los	 objetivos	 planteados	 en	 esta	
investigación,	 se	 describen	 a	 continuación	 los	 diferentes	 resultados	 emanados	 del	 análisis	 de	 las	
entrevistas	realizadas	a	los	empleados	y	exempleados	de	las	entidades	públicas	del	deporte.	
	
Aunque	en	 la	 teoría	puede	apreciarse,	en	el	marco	 teórico,	 los	diferentes	 componentes	del	
clientelismo	 y	 para	 este	 caso,	 Diaz	 (1986)	 relaciona	 al	 clientelismo	 como	 un	 fenómeno	 social	 de	
dominación,	que	 se	 traduce	en	un	 centralismo	político,	oponiendoce	al	progreso	económico	de	un	
país.	De	 igual	modo,	 para	 los	 procesos	 de	 selección	 y	 contratación	 se	 tiene	 una	 lógica,	Hernández	
(2012)	evidencia	 intimidaciones	en	 las	personas	por	 las	prácticas	que	se	realizan	en	 los	procesos	de	
selección	y	los	efectos	de	denominación	de	poder,	debido	a	que	no	tienen	un	sustento	ético;	la	cual	
se	arraiga	en	lo	estrictamente	conceptual.	En	pocas	palabras,	los	resultados	surgen	de	la	información	
obtenida	 en	 el	 trabajo	 de	 campo,	 de	 las	 categorías	 emergentes	 que	 se	 describen	 de	 diferentes	
opiniones	y	testimonios	de	los	sujetos	 indagados.	De	esta	forma,	 los	hallazgos	se	presentan	en	tres	
categorías	 principales	 o	 axiales	 de	 acuerdo	 con	 Straus	&	 Corbin	 (1990)	 las	 cuales	 son:	 Selección	 y	



































































los	 procesos	 de	 selección	 de	 personal,	 la	 contratación	 de	 personal	 y	 la	 gestión	 humana	 como	
elemento	dinamizador	de	las	dos	anteriores,	es	decir,	la	gestión	humana	es	la	responsable	de	regular	
las	 relaciones	 entre	 el	 trabajador	 y	 el	 empleador	 “e	 intervenir	 [en]	 las	 condiciones	 que	 afectan	 la	
capacidad	humana	para	el	trabajo”	(Calderón,	et	al.,	2010,	p.	5).	
	
De	 acuerdo	 con	 lo	 anterior,	 gestión	 humana	 empieza	 a	 trascender	 en	 la	 coordinación	 del	
recurso	 humano,	 y	 propicia	 una	 transformación	 estratégica	 para	 administrar	 al	 personal,	 “la	
organización	 del	 trabajo,	 el	manejo	 de	 las	 relaciones	 laborales,	 y	 la	 comprensión	 de	 los	mercados	
laborales,	para	que	apunte	al	cumplimiento	de	los	objetivos	organizacionales”	(Calderón,	et	al.,	2010,	
p.	 7),	 a	 partir	 de	 estratégias,	 que	 posibiliten	 el	 desarrollo	 de	 sus	 equipos	 de	 trabajo.	 Así	 mismo,	
gestión	humana	debe	estar	articulada	con	los	diferentes	procesos	de	la	organización	“entre	ellos:	la	
estrategia,	 la	 cultura	 organizacional,	 la	 gestión	 del	 conocimiento,	 la	 calidad,	 la	 productividad	 y	 la	
innovación”	(Calderón,	et	al.,	2010,	p.	8).				
	
Sin	 embargo,	 los	 cambios	 generados	 a	 raiz	 de	 los	 nuevos	 contextos	 empresariales,	 estan	
presionando	a	las	“denominadas	prácticas	de	la	administración	de	personal	(reclutamiento,	selección,	

















empresariales,	 gestión	 humana	 y	 sus	 equipos	 de	 trabajo;	 que	 posteriormente,	 se	 reflejarán	 en	 los	
clientes	 y	 proveedores,	 a	 tal	 efecto,	 las	 entidas	 públicas	 del	 sector	 deportivo	 deberán	 establecer	
políticas	transparentes,	para	evitar	posibles	consecuencias	tales	como	“tengan	estas	cinco	hojas	de	
vida	 y	 contraten”	 (Ent:	6),	 así	mismo,	un	entrevistado	propone	proporcionar	principios	éticos	para	





no	 se	 alejan	 de	 lo	 que	 teóricamente	 ha	 establecido	 la	 administración.	 Para	 Calderón	 (2010)	 la	
selección,	puede	encontrarse	dividida.	Para	las	empresas	grandes	y	medianas,	predominan	posiciones	
“socioculturales	sobre	criterios	técnicos	en	el	reclutamiento,	basados	en	referencias	de	sus	propios	
empleados”	 (p.	 36).	Para	 las	empresas	medianas	o	pequeñas,	“predominan	procesos	centrados	en	
entrevistas	 y	 muy	 poco	 a	 pruebas	 técnicas	 o	 psicotécnicas”	 (Calderón,	 et	 al.,	 2010,	 p.	 36),	 sin	
embargo,		para	las	compañias	grandes,	Calderon	(2010)	manifiesta	que	los	procesos	de	selección	son	
adecuados	y	efectivos,	así	mismo,	hay	otras	características	de	“cubrir	las	vacantes	desde	el	mercado	














perfiles	 que	 la	 organización	 construye	 en	 razón	 de	 [sus]	 necesidades”	 (p.	 175).	 Sin	 embargo,	 los	
efectos	 implícitos	 que	 se	 pueden	 generar	 en	 los	 procesos	 de	 selección	 presentan	 una	 serie	 de	
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problemáticas	 en	 la	 escogencia	 “del	 personal	 a	 fin	 de	 satisfacer	 los	 imperativos	 que	 comporta	 la	




candidato	 según	 las	 exigencias	 organizacionales,	 además,	 tiene	 el	 propósito	 que	 el	 empleado	











La	anterior	designación,	no	es	 solo	útil	 en	 términos	de	 lo	que	en	 sí	 representa	 la	 selección,	
también	apunta	a	dos	elementos	claves	de	este	proceso;	por	un	lado,	los	asuntos	concernientes	a	la	
gestión	 humana,	 es	 decir,	 un	 departamento	 clave	 dentro	 de	 las	 instituciones	 públicas,	 que	 incluye	






de	 vida	 se	 confronta	 y	 si	 la	 persona	 cumple	 con	 los	 requisitos,	 seguramente	 va	 hacer	 nombrada,	 es	
decir,	aquí	en	estas	entidades	para	esos	cargos	no	opera	la	meritocracia.	(Ent:	14)		
	
En	 síntesis,	 se	 observa	 una	 posición	 conservadora	 frente	 a	 los	 requisitos,	 contrario	 al	
siguiente	testimonio,	“en	esa	parte	del	sector	deportes,	exista	o	no,	hoja	de	vida,	lo	conocen		a	uno,	
esto	es	para	usted	y	listo,	pero	proceso	de	selección	nada,	no	hay”.	(Ent:	1).	A	la	opinión	anterior,	se	
interpretan	 algunos	 elementos	 positivos	 del	 siguiente	 testimonio,	 cuando	 se	 “corroboran	 con	 el	
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manual	 de	 funciones;	 los	 requisitos	 de	 formación	 académica	 y	 la	 experiencia”	 (Ent:	 14).	 Pero	 hay	




algunas	 categorías	que	 se	 consideraron	un	aporte	a	 la	 respuesta	de	 la	 investigación,	es	el	 caso	del	




Es	 muy	 simple,	 entramos	 a	 una	 parte	 donde	 tendría	 que	 ver	 el	 direccionamiento	 estratégico	 para	
garantizar	 el	 cumplimiento	 de	 [la]	misión,	 eso	 implica	 una	 estructura,	 unos	 cargos,	 unas	 áreas	muy	
definidas,	unos	roles.	En	esos	roles	tener	dentro	del	área	de	talento	humano,	los	perfiles,	las	bases	de	












futuro	 empleado;	 no	 obstante,	 en	 la	 posición	 de	 los	 testimonios	 hay	 una	 relación	 argumentativa,	
destacando	 elementos	 importantes	 para	 	 “garantizar	 el	 cumplimiento	 de	 [la]	 misión;	 implica,	 una	
estructura,	unos	cargos,	unas	áreas	muy	definidas,	[y]	unos	roles”	(Ent:	11),	pero,	esto	es	posible,	si	
las	entidades	públicas	del	deporte	tienen	un	criterio	profesional	 	y	ético	basado	en	una	selección	de	
méritos	 y	 no	 a	 través	 de	 amiguismos,	 ya	 que	 puede	 pasar	 “que	 los	 perfiles	 de	 las	 personas	 que	





[…]	 lo	 más	 importante	 es	 que	 tengas	 el	 perfil,	 ese	 es	 el	 primer	 criterio,	 adicional	 a	 eso,	 tener	 un	














En	 pocas	 palabras,	 la	 contratación	 es	 un	 factor	 escencial	 en	 todas	 las	 organización	 para	 el	
logro	de	sus	objetivos,	sin	embargo,	 las	nuevas	dinámicas	de	contratación	y	de	inestabilidad	laboral	
como	 lo	 enuncia	 Calderón	 (2010)	 siguen	 originando	 altos	 niveles	 de	 despido,	 de	 todos	modos,	 los	
procesos	de	selección	y	contratación	carecen	de	postulados	más	éticos;	Hernández	(2012)	tiene	una	
posición	 dialéctica	 bien	 interesante	 cuando	manifiesta	 que	 la	 selección	 y	 la	 contratación	 debe	 ser	
vinculante	 al	 deber	 ser	 de	 las	 empresas,	 es	 decir,	 la	 contratación	 en	 el	 sector	 deportivo	 “en	 su	
mayoria	 no	 [es]	muy	 trasparente”	 (Ent:	 4),	 estas	 entidades	manipulan	 los	 procesos,	 hay	manejos	





Teniendo	 presente	 los	 argumentos	 anteriores,	 es	 fundamental	 precisar	 que	 el	 proceso	 de	
selección	 y	 contratación	 esta	 acompañado	 de	 un	 enfoque	 sistémico,	 que	 su	 propósito	 es	mejorar	












contratación,	 es	 pertinente	 aclarar	 que	 la	 ley	 909	 de	 2004	 es	 quien	 regula	 la	 función	 pública	 en	











Sin	 embargo,	 hay	 incoherencia	 en	 la	 información	 sobre	 el	 encargo	 y	 la	 provisionalidad,	 es	
decir,	 ambos	 no	 hacen	 parte	 de	 la	 empleabilidad	 pública,	 son	 facultades	 de	 empleos	 que	 se	
encuentran	en	vacancia	temporal	o	definitiva,	estos	no	pueden	exceder	un	período	de	seis	meses	y	
deberán	 ser	 provistos	 por	 concurso	 de	 méritos,	 no	 obstante,	 mientras	 se	 realiza	 el	 proceso	 de	
selección	 la	 ley	 909	 de	 2004	 en	 su	 artículo	 24	 la	 faculta,	 mediante	 la	 figura	 de	 encargo,	 “cuando	
estamos	 hablando	 de	 provisionalidad	 es	 regulado	 por	 la	 comisión	 nacional	 del	 servicio	 civil	 de	
acuerdo	a	la	norma.	Esos	cargos		como	su	nombre	lo	dice,	es	mientras	tanto”	(Ent:	2).	
	
La	 prestación	 de	 servicios	 es	 un	mecanismo	muy	 utilizado	 en	 el	 sector	 del	 deporte	 y	 está	
regulado	por	la	ley	80	de	1995.	En	las	entidades	analizadas	se	percibe	una	alta	contratación	por	esta	
modalidad,	de	hecho,	“en	[esta	institución	pública	del	deporte]	son	2000	personas	de	las	cuales	solo	
75	 son	 vinculadas”.	 (Ent:	 5),	 es	 decir,	 se	 incurre	 muchas	 veces	 en	 la	 precariedad	 laboral,	 la	










Las	 órdenes	 de	 prestación	 de	 servicio	 son	 una	 figura	 de	 contratación	 indirecta	 muy	 usada	 en	 las	
entidades	públicas,	pero	terminan	siendo	una	suplantación	o	un	sistema	laboral	paralelo	a	la	teoría.	Ahí	
si	 entran	 las	 OPS,	 pues	 gente	 que	 no	 tenga	 los	 perfiles	 o	 las	 condiciones,	 llegan	 por	 razones	 más	
políticas	que	técnicas.	(Ent:	11)	
	
Por	 consiguiente,	 la	 constitución	 prevé	 los	 empleos	 de	 libre	 nombramiento	 y	 remoción;	 su	
vinculación,	 la	 permanencia	 y	 el	 retiro	 dependen	 del	 criterio	 del	 nominador,	 quien	 goza	 de	
discrecionalidad	en	decidir	la	vinculación,	sin	que	incurra	en	desviaciones	de	poder,	igualmente,	tiene	







Por	 su	 parte,	 Calderón	 et	 al.	 (2010)	 manifiestan	 que	 la	 gestión	 humana	 debe	 tener	 un	
concepto	de	conciliación,	es	decir,	una	 relación	entre	 la	vida	de	 los	 sujetos	y	el	 trabajo,	generando	
políticas	empresariales	con	orientación	a	la	“flexibilidad	en	el	manejo	del	tiempo,	bienestar	integrado	





algunas	 personas	 entrevistadas	manifestaron	 que	 en	 las	 áreas	 de	 gestión	 humana	 debe	 primar	 el	
sentido	 humano	 que	 parece	 ser	 no	 se	 tiene	 tan	 en	 cuenta	 en	 la	 organización	 investigada,	 pues	
algunos	 entrevistados	 mencionan	 que	 no	 se	 sintieron	 a	 gusto	 y	 valorados	 en	 su	 camino	 por	 la	
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institución,	 quizás	 por	 el	 tipo	 de	 contrato	 o	 la	 forma	 misma	 de	 su	 vinculación,	 esto	 es,	 por	
clientelismo	o	sin	meritocracia:	al	llegar	aquí,	“no	me	senti	valorado,	[es	muy]	importante	[que]	una	
empresa	valore	a	sus	empleados,	que	le	haga	sentir	mejor	en	la	labor	que	esta	haciendo”	(Ent:	5).		Lo	
anterior	muestra	 como	este	 tipo	de	 “procesos	de	 selección”	no	es	 legitimado	por	 el	 personal	 que	










el	 que	 va	 ser	 es	 otro,	 […]	 y	 tienes	 dos	 opciones:	 me	 pasa	 la	 carta	 de	 renuncia	 o	 se	 declara	 una	
insubsistencia.	(Ent:	4)	
	
En	 definitiva,	 los	 procesos	 de	 selección	 y	 contratación	 desde	 el	 punto	 de	 vista	 de	 la	 lógica	
idealista,	es	determinada	por	una	serie	de	condiciones	y	necesidades	que	se	establecen	en	las	cartas	
de	 navegación	 de	 las	 organziaciones;	 no	 obstante,	 este	 proceso,	 en	 teoría,	 debería	 estar	 bajo	 la	
responsabilidad	de	la	dependencia	de	gestión	humana,	pero	termina	amarrada	a	una	lógica	de	poder	
que	 se	 instaura	 en	una	 serie	 de	 sujetos,	 es	 decir,	 en	muchas	ocaciones,	 no	 se	 refiere	 a	 estrategias	































En	 la	 categoría	 clientelismo	se	articulan	varios	elementos	que	proporcionan	un	análisis	más	
completo	 de	 las	 entidades	 públicas	 del	 sector	 deportivo,	 es	 decir,	 se	 recopilan	 tres	 subcategorias:	
(ver	 figura	 3).	 Dircurso	 soterrado,	 transparencia	 y	 prácticas	 clientelares.	 Al	 respecto,	 la	 ética	 es	
entendida	 como	 una	 variedad	 de	 criterios	 filosóficos,	 que	 comprometen	 el	 comportamiento	
personal,	 es	 decir,	 la	 ética	 busca	 avanzar	 en	 la	 existencia	 del	 comportamiento	 humano,	 todos	 los	
seres	 humanos	 conviven	 en	 comunidad;	 “por	 lo	 tanto,	 la	 ética	 incluye	 la	 responsabilidad	 por	 los	
efectos	 de	 nuestros	 actos	 en	 los	 demás	 y	 en	 el	 medio	 ambiente”	 (Rodríguez,	 2008,	 p.	 213).	 La	









Un	 rasgo	característico	al	 argumento	anterior,	es	el	 incremento	no	ético	que	sucede	en	 los	
procesos	de	selección	y	contratación	por	el	clientelismo	en	las	entidades	públicas	del	deporte;	estas	
organizaciones	 y	 en	 particular	 las	 áreas	 de	 gestión	 humana	 tienen	 varios	 interrogantes	 de	 cómo	
seleccionar	 el	 personal,	 es	decir,	 no	 se	pueden	percibir	 “igual	 de	 acomodadas	 a	 la	 administración”	
(Ent:	 6),	 no	 obstante,	 existen	 diversas	 dudas,	 Mora	 et	 al.	 (1995)	 expresan	 que	 “el	 proceso	 de	
selección	es	una	secuencia	de	pasos	a	realizar,	con	la	finalidad	de	obtener	aquella	persona	que	reúna	
los	 requisitos	 necesarios	 para	 ocupar	 determinado	 cargo”	 (p.	 74).	 Por	 consiguiente,	 es	 pertinente	













amparo	 y	 cuidado	 que	 significa	 estado	 de	 servidumbre.	 Como	 se	 mencionó	 anteriormente,	 el	
clientelismo	 o	 llamado	 relación	 clientelar	 se	 estableció	 en	 Roma	 por	 las	 familias	 más	 poderosas	
quienes	patrocinaban	a	las	personas,	para	acogerce	a	una	relación	de	sumisión,	así	mismo,	esta	figura	
se	 extiende	 a	 los	 inmigrantes	 cercanos	 de	 localidades	 de	 Roma,	 cuyo	 propósito	 era	 que	 el	 pobre	
buscara	ayuda	de	estas	 familias	poderosas.	De	allí	 que	el	 argumento	del	entrevistado	muestra	que	
aún	persiste	esa	tendencia	a	las	“ayudas	de	familias	o	cosas	políticas”	para	acceder	a	un	empleo.	
	
Siguiendo	 los	 planteamientos	 De	 León	 (2011),	 existe	 una	 correlación	 entre	 el	 término	
clientelismo	y	el	ejercicio	de	poder	que	se	implementó	en	los	imperios	romanos,	denominado	la	Roma	
clásica;	 época	 caracterizada	 por	 adaptaciones	 que	 tuvieron	 las	 instituciones	 republicanas	 al	
convertirse	 en	 dictaduras	 e	 imperios;	 en	 la	 extensión	 de	 los	 territorios,	 y	 en	 la	 estratificación	







argumenta:	 “vea	 hermano,	 eso	 está	 claro,	 nos	 da	miedo	 hablar”	 (Ent:	 1),	 a	 razón	 de	 la	 influencia	
clientelar	 para	 ocupar	 cargos	 en	 el	 sector,	 a	 cambio	 de	 un	 número	 de	 votos.	 De	 León	 (2011)	
manifiesta	 que	 estas	 prácticas	 se	 convirtieron	 en	 un	 esclavismo	 profesional,	 es	 decir,	 una	











públicas	 es	 el	 día	 a	 día,	 caso	 concreto	 [el]	 presupuesto	 participativo;	 otro	 ejemplo	 son	 las	
contrataciones	de	mayor	cuantía,	siempre	[se]	los	ganan	los	mismos.	(Ent:	11)	
	
De	 hecho,	 se	 evidenciarón	 manifestaciones	 de	 miedo	 en	 el	 momento	 de	 expresar	 con	
tranquilidad	algunas	preguntas	del	cuestionario	de	entrevista	para	esta	investigación,	debido	a	verse	












	 No	 obstante,	 “la	 transparencia	 y	 las	 normas	 de	 buen	 gobierno,	 deben	 ser	 los	 ejes	
fundamentales	de	toda	acción	política”	(Herrero,	2018,	p.	445),	sin	embargo,	recientemente	se	habla	
de	 transparencia.	 En	 las	 últimas	 décadas	 organismos	 internacionales	 como	 el	 Banco	 mundial	 han	
comenzado	a	presionar	 a	 los	gobiernos	nacionales	por	 transparentar	 su	 información	 y	 explicar	 sus	
decisiones	 (Vergara,	 2007),	 de	 hecho,	 desde	 la	 gestión	 pública	 y	 el	 análisis	 organizacional;	 la	
transparencia	cobra	relevancia,	debido	a	“reformas	administrativas	en	diversos	países,	inspiradas	en	
la	nueva	Gestión	Pública”		(Vergara,	2007,	p.	28),	que	ha	generado	mecanisnos	de	vigilancia	y	control	
a	 los	 funcionarios	 públicos,	 ahora	 bien,	 se	 puede	manifestar	 que	 la	 transparencia,	 	 “es	 uno	 de	 los	
elementos	 de	 la	 relación	 entre	 el	 Estado	 y	 la	 sociedad”	 	 (Vergara,	 2007,	 p.	 28),	 al	 respecto	 un	
entrevistado:	“[la]	comisión	nacional	convoca	a	concurso;	doy	fé,	que	no	hay	clientelismo,	se	accede	
a	 través	 del	 mérito”	 (Ent:	 14),	 no	 obstante,	 las	 organizaciones	 deben	 construirse	 a	 partir	 de	
principios,	méritos	y	de	conocimientos	técnicos,	y	no	funcionar	de	acuerdo	con:	
	
[…]	 cada	 administración	 viene	 amparada	 con	 sus	 propios	 abogados	 quienes	 son	 los	 que	 ponen	 las	
reglas	del	juego,	aunque	a	nivel	normativo	las	normas	son	claras,	cada	quien	las	puede	acomodar	a	su	
antojo.	 Habían	 momentos	 en	 los	 cuales	 nosotros	 podíamos	 abrir	 convocatorias	 externas,	 donde	
cualquier	persona	tenía	 la	posibilidad	de	presentarse	en	 igual	de	condiciones,	competir	y	mostrar	sus	
habilidades	y	a	partir	de	ahí,	tener	toda	 la	posibilidad	de	ser	seleccionado	para	trabajar.	O	sea	eso	es	






el	 segundo	 [concepto]	 es	 posible	 que	 se	 excluyan	 acciones	 ubicadas	 en	 esa	delgada	 línea	 entre	 lo	
legal	 y	 lo	 ilegal”	 (p.	 104),	 es	por	ello	que,	pese	a	 las	definiciones	de	Nye	 (1967)	 la	define	“como	el	
abuso	del	poder	público	para	obtener	ganancias	privadas”	citado	por	 (Castañeda,	 2015,	p.	 104),	 en	
muchos	 de	 los	 casos,	 los	 referentes	 teóricos	 dejan	 lagunas	 al	 respecto.	 Sin	 embargo,	 Page	 (2018),	
dice,	la	corrupción	es	como	la	enfermedad	y	la	contaminación,	o	sea,	“la	enfermedad	del	cuerpo	[se]	
caracteriza	en	parte,	por	la	contaminación	entre	los	intereses	privados	y	los	públicos”	(Page,	2018,	p.	





contratistas,	 [los	 cargos	 de]	 libre	 nombramiento	 y	 remoción,	 la	 provisionalidad,	 [la]	 carrera	
administrativa,	así	esté	la	comisión	[nacional	del	servicio	civil],	hay	casos	que	uno	escucha	y	dice,	esto	
no	puede	ser.	Al	principio	uno	creía	que	eran	trasparentes	y	al	estar	en	el	sector	público,	se	va	dando	
cuenta	 que	 lo	 trasparente	 es	 más	 turbio	 de	 lo	 que	 uno	 cree,	 es	 una	 forma	 de	 pagar	 favores,	 de	
obtenerlos,	pero	hasta	cierto	punto.	Es	manipular	al	otro,	es	decir	venga,	y	yo	le	prometo	y	después	de	
que	consiga	lo	que	quiere,	vamos	haber	si	me	acuerdo,	si	me	queda	fácil.	Esa	promesa	del	inicio	ya	no	




personas,	 Montesquieu	 (2003)	 enuncia,	 que	 “los	 gobiernos	 se	 corrompen,	 las	 mejores	 leyes	 se	
transforman	en	malas	y	se	vuelven	contra	el	Estado,	cuando	los	principios	son	sanos,	las	leyes	malas	
surten	el	efecto	de	las	buenas,	porque	la	fuerza	del	principio	lo	hace	todo”	citado	por	(Page,	2018,	p.	
10),	 al	 respecto,	 otro	 de	 los	 aspectos	 que	 generan	 inconsistencias	 en	 las	 prácticas	 clientelares.	 Al	
respecto	un	entrevistado	argumenta:	
	
Son	 las	 convocatorias	públicas;	 abren	un	día	 y	 a	 una	hora	 [determinada]	 el	 sistema,	 para	que	 sepan	
quienes	 se	 presentan,	 [posteriormente]	 hacen	 la	 llamada	 a	 sus	 grupos	 de	 amigos	 cercanos.	 Hay	
desconfianza	 por	 nóminas	 paralelas	 que	 permean	 el	 sector,	 los	 concursos	 no	 son	 transparentes,	
generan	 condiciones	 de	 desigualdad,	 no	 se	 percibe	 un	 sistema	 de	 méritos;	 persiste	 el	 engaño	 y	 la	






(1990)	 lo	 especifícan	 como	 una	 relación	 que	 no	 siempre	 permanecera	 igual,	 o	 sea,	 es	 asimétrica,	
debido	a	que	se	apoya	por	diferencias	que	hay	entre	el	patrón	y	el	cliente,	por	lo	tanto,	el	concepto	










León,	 2011,	 p.36).	 En	 consecuencia,	 el	 clientelismo	 en	 las	 instituciones	 públicas	 del	 deporte	 puede	
entenderse	 como	 un	 fenómeno	 “pluridisciplinar”	 (Audelo,	 2004	 p.	 127).	 Es	 decir,	 son	 vínculos	
informales	 de	 canje	 o	 beneficio	 entre	 dos	 personas,	 basados	 “en	 una	 amistad	 instrumental	 y	




























sector	 deportivo	 de	 la	 ciudad	 de	 Medellín	 en	 la	 organización	 investigada,	 se	 dan	 debido	 al	
nombramiento	de	funcionarios	por	relaciones	de	tipo	político,	amiguismo	e	influencia	de	poderes.	Así	




instituciones	 y	 autoridades	 administrativas	 que	 hacen	 efectivo	 y	 materializan	 el	 vínculo	 político	
sostenido	 entre	 el	 Estado	 y	 la	 sociedad”	 (Molina,	 2017,	 p.	 45),	 sin	 embargo,	 los	 escándalos	 de	
corrupción,	 la	 exclusión	 de	 la	 población	 por	 el	 disfrute	 de	 servicios,	 permiten	 interrogar	 si	 las	
administraciones	 están	 al	 servicio	 de	 los	 ciudadanos,	 o	 más	 bien,	 si	 estos	 son	 los	 que	 finalmente	





tanto,	 se	 abre	 el	 orificio	 para	 que	 haya	 una	 brecha.	 […]	 indudablemente,	 aquí	 nadie	 llega	 sino	 es	
recomendado	sobre	todo	en	esa	primera	fase,	de	los	nombramientos	provisionales.	(Ent:	14)		
	
Por	 consiguiente,	 el	 sector	 debe	 establecer	 estandares	 en	 los	 procesos	 de	 selección	 y	
contratación,	basado	en	criterios	de	idoneidad	profesional,	eso	significa	que	si:	
	
La	administración	 fuera	 inteligente	y	 supiera	 reconocer	el	 trabajo,	no	 tendría	porque	 llevar	personas	
externas	 a	 la	 institución	 para	 dirigirla,	 porque	 se	 supone	 que	 hay	 gente	 que	 lleva	 años,	 [poniendo]	
cuerpo,	vida	y	alma	y	que	de	una	o	otra	manera	han	hecho	historia,	han	conocido	los	procesos.	(Ent:	6)	
	 	













Cuenta	 con	 más	 de	 1.000	 contratos	 por	 prestación	 de	 servicios;	 que	 posibilitan	 la	 politiquería	 para	




(p.	 36).	 Ahora	 bien,	 desde	 otra	 perspectiva	 y	 retomando	 las	 afirmaciones	 y	 los	 testimonios	 de	 los	
sujetos	 indagados,	 el	 asunto	 de	 fondo	 es	 entender	 que	 el	 clientelismo	 y	 los	 procesos	 deselección,	
deben	considerse	terrenos	separados,	para	propiciar	un	espacio	común	entre	 la	administración	y	 la	
gestión	 humana,	 donde	 puedan	 converger	 en	 propósitos	 y	 valores	 comunes,	 para	 que	 estas	




Tenemos	 una	 gran	 responsabilidad	 por	 que	 nunca	 nos	 hemos	 preocupado	 en	 acercarnos	 a	 ciertas	
estructuras	 políticas	 que	 nos	 permitan	 tener	 acceso	 a	 cargos	 de	 dirección	 y	 que	 en	 un	 momento	








Para	comprender	 los	procesos	de	 selección	y	 contratación	en	 sector	deportivo	es	 importante	
entender	que	muchos	de	sus	procesos	son	manipulados	a	razón	de	cuotas	políticas	de	los	dirigentes	de	
turno.	 El	 clientelismo	 se	 permea	 constantemente	 por	 el	 poder	 político,	 los	 profesionales	 que	 se	
presentan	 a	 las	 convocatorias	 públicas	 pierden	 el	 tiempo,	 debido	 a	 la	 posible	 manipulación	 de	 la	
información,	que	podría	estar	relacionada	con	los	mismos	monopolios	políticos	que	se	aprovechan	de	
su	 jerarquía	 para	 vincular	 otro	 tanto	 de	 profesionales	 que	 hacen	 parte	 de	 su	 corriente	 política.	 Sin	
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embargo,	 estos	 procesos	 históricamente	 funcionan	 de	 acuerdo	 con	 los	 criterios	 jurídicos	













discreción	 del	 director,	 siempre	 y	 cuando	 la	 persona	 cumpla	 con	 los	 requisitos	 de	 formación	
académica	 y	 su	 experiencia	 profesional.	 Para	 la	 carrera	 administrativa	 el	 tema	 es	 más	 complejo,	
inicialmente	 su	 nombramiento	 es	 provisional,	 posteriormente	 participa	 de	 un	 concurso	 por	 la	
comisión	 nacional	 del	 servicio	 civil;	 mientras	 tanto,	 ese	 funcionario	 no	 podra	 acceder	 a	 la	
administración	 pública	 hasta	 no	 encontrarse	 en	 vacancia	 la	 oferta	 laboral;	 en	 cambio,	 para	 los	
contratistas	no	hay	procesos	claros,	el	poder	político	suele	transitar	por	estas	entidades,	esta	figura	
permite	emplear	con	mucha	facilidad,	bajo	 la	modalidad	de	órdenes	por	prestación	de	servicios;	sin	
embargo,	 la	 forma	de	contratación	termina	siendo	muy	peligrosa	desde	el	punto	de	vista	 jurídico	y	
laboral,	 además,	 estas	 entidades	 descargan	 en	 sus	 contratistas	 una	 alta	 responsabilidad	 misional,	
inclusive	 se	 genera	 incertidumbre	 y	 precariedad	 laboral	 por	 el	 tipo	 de	 contratación	 de	 sus	
profesionales.	 En	 cambio,	 hubo	 otras	 tantas	 administraciones,	 según	 los	 testimonios	 de	 los	
entrevistados,	 donde	 se	 presentaron	 intrigas	 e	 intimidaciones	 políticas	 con	 la	 contratación	 de	
personal,	no	obstante,	el	propósito	es	que	estos	procesos	sean	regulados,	tengan	fiabilidad	jurídica,	
conserven	posiciones	éticas	y	no	sean	la	cereza	de	un	“pastel	horneado	a	espaldas	de	ella,	sino	una	













del	 deporte,	 varian	 en	 su	 funcionalidad	 administrativa,	 dependiendo	de	 la	madurez	 de	 sus	 procesos;	




Ahora	 bien,	 con	 respecto	 a	 las	 percepciones	 en	 torno	 al	 clientelismo	 que	 tienen	 los	
empleados	y	exempleados	de	las	organizaciones	públicas	del	deporte;	primero	hay	que	entender	que	
el	 clientelismo	 es	 un	 fenómeno	 de	 inseguridad	 social	 y	 de	 tráfico	 de	 influencias;	 asociado	 a	 esa	
relación	 directa	 que	 tienen	 los	 políticos	 y	 la	 burocracia	 para	 capturar	 el	 poder	 y	 los	 recursos	 del	
Estado;	 ya	 que,	 hay	momentos	 en	 los	 que	 se	 debe	 utilizar	 esas	 relaciones	 para	 tener	 acceso	 a	 un	
cargo	público	y	en	 lo	posible	estar	en	 la	 rosca.	En	 los	 testimonios	de	 los	entrevistados	se	perciben	




De	 igual	modo,	hay	apreciaciones	de	abuso	de	poder	para	obtener	beneficios	en	 los	 temas	
contractuales,	 que	 inciden	 políticamente	 en	 las	 desiciones	 organizacionales,	 es	 decir,	 hay	 épocas	
coyunturales	 con	 despidos	 masivos,	 debido	 al	 proselitismo	 político.	 Igualmente,	 los	 procesos	 de	




alcaldía	 o	 presidencia	 se	 comprometen	 a	 llevar	 profesionales	 del	 deporte	 para	 ocupar	 cargos	 de	
dirección.	Generalmente	es	lo	menos	casual,	normalmente	acercan	a	otros	profesionales	por	obvias	
razones,	 llegan	 aprender	 y	 con	 otros	 intereses,	 no	 necesariamente	 los	 misionales,	 sino	 a	 cumplir	
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favores	 políticos,	 igualmente,	 la	 institucionalidad	 del	 país	 es	 muy	 frágil,	 es	 un	 Estado	 cuyas	
organizaciones	básicas	 tienen	 vacios	 estructurales	de	 anomía,	 es	decir,	 una	desorganización	 social,	
con	 mucha	 fragilidad	 institucional.	 En	 conclusión,	 el	 sector	 tiene	 una	 falencia	 que	 no	 ha	 logrado	













particulares	 de	 una	 posible	 candidatura	 a	 la	 alcaldía.	 Igualmente,	 estas	 instituciones	 se	 vuelven	 un	
fortin	político	y	difíciles	de	administrar	para	instituciones	que	deben	ser	flexibles,	agiles	y	dinámicas.		
	
Existen	 temas	 estructurales	 del	 Estado	 que	 se	 han	 ido	 anquilosando	 en	 la	 cultura	 política	
colombiana,	generando	inseguridad	y	desconfianza	en	el	sector,	para	afrontar	 los	desafios	de	tener	













Por	 último,	 comprender	 como	 las	 prácticas	 clientelares	 se	 relacionan	 con	 los	 procesos	
misionales;	 es	 espino	 entender	 que	 en	 el	 sector	 sean	 contratados	 dirigentes	 sin	 conocimiento	 de	
causa	 sobre	 las	 entidades	 deportivas,	 poca	 pacidad	 de	 escucha	 y	 ciertos	 niveles	 de	 corrupción,	 es	
decir,	 en	un	periódo	de	 cuatro	años	 se	desestructuran	 totalmente	 los	programas	misionales	de	 las	
organizaciones,	 hay	 casos	 patéticos	 de	 testimonios	 de	 los	 entrevistados,	 lo	 que	 sucedió	 con	 el	
gerente	 de	 una	 entidad	 pública	 del	 deporte,	 luego	 por	 razones	 políticas	 hubo	 movimientos	 y	 se	
cambio	 el	 gerente,	 posteriormente	 sale	 otro	 dirigente	 por	 temas	 de	 corrupción,	 es	 decir,	 hoy	 se	
navega	 en	 una	 crisis	 misional,	 su	 direccionamiento	 es	 mediático	 estancando	 el	 desarrollo	
institucional,	 igualmente,	 si	 un	 dirigente	 tiene	 la	 intencionalidad	 política	 de	 ser	 concejal,	 siendo	
director	de	una	de	estas	entidades,	desvia	totalmente	la	misión,	de	este	modo	se	continua	en	un	mar	
de	incertidumbres,	o	sea,	es	lo	más	grave	que	le	puede	pasar	la	sector	del	deporte	colombiano,	sin	un	
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